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TIIVISTELMÄ 
 
Puolustusvoimien perusyksiköiden tärkein tehtävä on tuottaa sodanajan joukkoja Puolustus-
voimien reserviin antamalla sotilaskoulutusta asevelvollisille. Päätehtävä ohjaa perusyksikön 
organisaation muodostamista. Se on rakenteeltaan linjaorganisaatio, jolle ominaisia ovat hie-
rarkkiset johtosuhteet, muodollisuus, selkeä tehtäväjako ja keskitetty valta. Perusyksikköä 
johtaa päällikkö, joka on kaikkien perusyksikön henkilökuntaan kuuluvien sotilaiden esimies.   
Päällikkö vastaa perusyksikön koulutuksesta, hengestä, avoimen ilmapiirin luomisesta ja 
henkilöstön työssä oppimisesta. Hänen tärkein henkilöstövoimavaransa ovat kouluttajat, joi-
den vastuulla on varusmiesten kouluttaminen ja kasvattaminen päällikön käskemällä tavalla. 
 
Aikaisempien tutkimusten mukaan perusyksiköissä on liian vähän kouluttajia ja hallinnolliset 
tehtävät vievät suuren osan esimiesten työajasta, jolloin he eivät ehdi toimimaan yksiköiden-
sä pääkouluttajina. Tämä tuottaa haasteita perusyksikön tärkeimmän tehtävän - varusmies-
koulutuksen toteuttamisessa. Keskeiset haasteet liittyvät organisaation suunniteltuun raken-
teeseen ja sen ominaisuuksiin eli tehtäväjakoon, päätöksenteon keskittämiseen ja hajauttami-
seen, tiedonkulkuun, hierarkiaan ja muodollisuuteen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, 
miten virallinen organisaatiorakenne toteutuu perusyksiköissä ja miltä osin sitä sovelletaan. 
Tutkimuskohdetta lähestytään organisaatioteoreettisesta näkökulmasta. Tutkimuksen pääon-
gelma on: 
 
Millainen perusyksikkö on johtamisympäristönä organisaatiorakenteen näkökulmasta? 
 
Pääongelmaan haetaan vastausta seuraavien alaongelmien avulla: 
  
Mihin perusyksikön organisaatiorakenne perustuu ja mitkä ovat sen erityispiirteet? 
Mitä haasteita ja etuja perusyksikön johtamiseen liittyy organisaatiorakenteen näkökulmasta? 
Miten rakenne toimii päätehtävän eli varusmieskoulutuksen toteuttamisessa? 
 
Tutkimuksen taustalla on konstruktivistinen paradigma, eli varsinaisen tiedon nähdään muo-
toutuvan tutkimusprosessissa. Valitsin tutkimuksen lähestymistavaksi fenomenografisen tut-
kimusotteen, jonka keskiössä ovat ihmisten erilaiset tavat käsittää arkimaailman ilmiöitä. 
Tutkimuksessa tarkastellaan, miten perusyksiköiden henkilökunta käsittää organisaatioraken-
teen toimivuuden varusmieskoulutuksessa. Lisäksi tarkastelun kohteena ovat käsitykset pe-
rusyksikön muodollisuuden asteesta, päätöksenteon keskityksestä- ja hajautuksesta, hierarki-
asta ja henkilökunnan joustavuudesta. Kaikki edellä mainitut ovat organisaatiorakenteen toi-
mivuuden kannalta keskeisiä tekijöitä. 
 
Tutkimusaineisto kerättiin teemahaastattelun avulla. Tutkimukseen osallistui yhden maavoi-
mien joukkoyksikön henkilökuntaan kuuluvia sotilaita. Haastateltavia oli yhdeksän (9) kap-
paletta. Haastateltavien joukossa oli kokeneita aliupseereita, sotatieteiden kandidaatteja sekä 
maistereita. 
 
Tulosten mukaan perusyksiköt eivät ole selkeitä linjaorganisaatioita. Päälliköt johtavat toi-
mivaltansa ja tulosvastuun puitteissa suoraan yksittäisiä työntekijöitä ja jakavat heille tehtä-
viä funktionaalisesti. Lisäksi perusyksiköissä kierrätetään tehtäviä siten, että jokainen vastaa 
omalla vuorollaan koko perusyksikön koulutuksesta. Tämä johtuu siitä, ettei jokaiselle jouk-
kueelle kyetä asettamaan kouluttajaa yhdenaikaisesti kaikissa tilanteissa. Tällainen toiminta-
tapa poikkeaa virallisen linjaorganisaation (Weber) mallista. Perusyksiköt pyrkivät kompen-
soimaan vähäistä henkilöstömäärää ja hallinnollisen työn määrää epävirallisten ryhmien ja 
sisäisen organisaatiokulttuurin sekä joustavuuden avulla, jotta työilmapiiri ja jaksaminen 
säilyisivät hyvällä tasolla. Hallinnollisen työn määrä ei mahdollista sitä, että päälliköt kyke-
nisivät toimimaan yksiköidensä pääkouluttajina kaikissa tilanteissa. Kaikissa perusyksiköissä 
ei ole myöskään riittävästi henkilökuntaa, jotta ne kykenisivät toimimaan virallisen linjaor-
ganisaation periaatteiden mukaisesti. Tulosten perusteella Puolustusministeriön asettama 
tavoite 2,5 kouluttajaa per joukkue vuoteen 2015 mennessä ei ole toteutunut kaikissa perus-
yksiköissä, eikä tietotyön määrän kasvuun ole yksiselitteistä ratkaisua perusyksiköissä, joissa 
vastuu hallinnosta ja koulutuksesta kasautuvat päälliköille.  
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RAUHANAJAN PERUSYKSIKKÖ JOHTAMISYMPÄRISTÖNÄ  
 
 
1. JOHDANTO 
 
    1.1 Tutkimuksen lähtökohdat 
 
” Tykkään siitä että meillä on organisaatiorakenne, joka periaatteessa mahdollistaa sen, että 
perusyksikön arki pyörii vuodesta toiseen ja tehtävät saadaan hoidettua. Jos henkilöstömäärä 
olis oikea, niin rakenne olisi toimiva ja siinä on selkeä vastuujako ja sijaisuudet suunniteltu-
na.” (Työntekijä 2). 
 
Oheisessa haastateltavan näkemyksessä kiteytyy tämän tutkimuksen idea. Perusyksikkö on 
sotilasorganisaatio, joka on rauhan aikana koulutus- ja valmiuskokoonpanossa (Perusyksikön 
päällikön opas 1997, 13). Tämä tarkoittaa sitä, että perusyksikön organisaatiorakenne on 
suunniteltu sen tärkeimmän tehtävän – sotilaskoulutuksen vaatimalla tavalla. Perusyksikön on 
kyettävä tuottamaan sodan ajan joukkoja Puolustusvoimien reserviin joukkotuotantovelvoit-
teiden mukaisesti. Koulutuksesta, hallinnosta ja huollosta annetut normit määrittävät, miten 
perusyksikön tulee organisoitua. Lisäksi ohjesäännöt ja oppaat määrittelevät, millainen viral-
linen hierarkia organisaatiossa vallitsee. Henkilöstön tehtäväjako, käskyvaltasuhteet ja palve-
lukseen liittyvät velvoitteet on tarkoin määritelty. Perusyksikön toiminta on tarkoin ohjattua, 
mutta siihen liittyy kuitenkin haasteita.  
 
Puolustusministeriö asetti vuonna 2009 selvitysryhmän, jonka tehtävänä oli selvittää asevel-
vollisuuden yhteiskunnallisia vaikutuksia. Risto Siilasmaan johtaman työryhmän toimesta 
syntyi suomalaista asevelvollisuutta ja sen nykytilaa käsittelevä raportti  ”Suomalainen ase-
velvollisuus” vuonna 2010.  
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 Joukkotuotantoon liittyvien toimenpiteiden osalta raportti peräänkuulutti hallinnollisten 
tehtävien karsimista perusyksiköiltä. Tällä tuli pyrkiä siihen, että yksiköt kykenisivät toteut-
tamaan koulutusta paremmin ja tehokkaammin. (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 9-10). 
Tuominen (2013) tarkastelee artikkelissaan ”Päällikkö on pääkouluttaja?” perusyksikön pääl-
likön työntekoa. Tuominen toteaa hallinnollisen työn olevan merkittävä osa päällikön tehtä-
vänkuvaa. Päällikkö vastaa perusyksikön koulutuksesta ja hänen tulisi johtaa sitä. Vaikka 
päällikkö haluaisi olla yksikkönsä pääkouluttaja, hän ei ehdi välttämättä osallistua koulutuk-
sen käytännön johtamiseen niin paljon, kuin haluaisi. Tällä on Tuomisen mukaan yhteys 
osaamisen johtamiseen perusyksikössä. Tuomisen havainnot puoltavat edelleen Siilasmaan 
työryhmän johtopäätöksiä perusyksiköihin kohdistuvista haasteista. Hallinnollisen työn mää-
rästä huolimatta perusyksikön päällikkö vastaa edelleen yksikkönsä koulutuksesta, asetettujen 
joukkotuotantovelvoitteiden saavuttamisesta, osaamisen kehittämisestä ja työssä oppimisesta 
(Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, 34). 
 
Siilasmaan raportin johtopäätöksissä todetaan, että asevelvollisuusjärjestelmän säilymisen ja 
yleisen hyväksyttävyyden kannalta on tärkeää, miten puolustusvoimat nähdään osana yhteis-
kuntaa; onko se ajastaan jälkeen jäänyt, jäykkä organisaatio vai moderni, kehittynyt ja yhteis-
kunnan haasteisiin vastaava. (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 9-10).  Avainasemassa tässä 
viestinnässä ovat varusmiesten kouluttajat, sillä heidän toimintansa vaikuttaa suoraan asevel-
vollisten ja sitä kautta kansalaisten yleiseen mielipiteeseen Puolustusvoimista. Raportin mu-
kaan perusyksiköissä on liian vähän kouluttavaa henkilökuntaa asetettuihin koulutusvaati-
muksiin nähden. Lisäksi nuoren ja kokemattoman henkilöstön suhteellinen määrä on lisäänty-
nyt vuodesta 2010 alkaen, johtuen Pv:n rakenneuudistuksesta. Toimenpiteinä raportissa esitet-
tiin tuolloin kouluttavan henkilökunnan lisäämistä. (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 10). 
Vuosina 2012 - 2015 toteutetun Puolustusvoimauudistuksen tavoitteena oli saavuttaa keskiar-
vo 2,5 kouluttajaa per varusmiesjoukkue vuoteen 2015 mennessä (Suomen turvallisuus- ja 
puolustuspolitiikka 2012, 106). 
 
Henkilökunnan vähäinen määrä ja hallinnollisen työmäärän kasvu aiheuttavat haasteita perus-
yksikön organisoinnille ja tehtävien toteuttamiselle. Perusyksikkö on rakenteeltaan linjaor-
ganisaatio, jossa jokaisella työntekijällä on tarkoin määritetty tehtävä ja vastuualue. Se on 
kuitenkin johtamisrakenteeltaan matala, eli suurin osa työntekijöistä toimii vertaisena toisil-
leen. Organisaatio koostuu yksilöistä, jotka muodostavat yhdessä organisaatioilmapiirin (Juuti 
2006, 232).  
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Päälliköllä on vastuu perusyksikön sisäisen hengen ja kulttuurin luomisesta, mutta jokainen 
työntekijä ylläpitää sitä omalla käyttäytymisellään ja työpanoksellaan. Tämän tutkimuksen 
tarkoituksena on selvittää, millainen perusyksikkö on johtamisympäristönä organisaatioraken-
teen näkökulmasta vuonna 2016. Johtamisympäristöllä tarkoitetaan johtamiseen, johtajiin, 
johdettaviin ja siten myös johtamistuloksiin vaikuttavia ympäristö- ja olosuhdetekijöitä pe-
rusyksikössä. Tällaisista tekijöistä keskeisimpiä ovat johdettavan joukon ja yksilöiden yhtei-
nen menneisyys sekä historia ja perusyksikön organisaatiokulttuuri. Johtamisympäristöä on 
virallinen organisaatio, jonka puitteissa johtaminen tapahtuu ja vallitseva johtamiskulttuuri 
mutta samalla epävirallinen organisaatio, jota johtaminen koskettaa ja epävirallisen organisaa-
tion kulttuuri. (Lindgren 2008, 107). 
 
Tutkimuksen teoriapohja luodaan määrittelemällä organisaation ja sen rakenteen tausta ja 
keskeiset ulottuvuudet. Tämän jälkeen käsitellään perusyksikön organisaatiota ja sen erityis-
piirteitä. Tutkimuksen empiirisessä osassa selvitetään, mitä etuja ja haasteita perusyksikön 
rakenteeseen liittyy ja miten se toimii päätehtävän eli varusmieskoulutuksen toteuttamisessa. 
Tutkimustuloksia verrataan aikaisempiin tutkimuksiin yhtäläisyyksien ja erojen paikantami-
seksi. Keskeisenä näkökulmana on hallinnollisen työn ja henkilökunnan määrän vaikutus pe-
rusyksikön toimintaan. 
 
Tutkimuskohdetta lähestytään fenomenografisella tutkimusotteella. Fenomenografia tutkii 
ihmisten laadullisesti erilaisia tapoja kokea, käsitteellistää ja ymmärtää heitä ympäröivän 
maailman eri puolia ja ilmiöitä (Marton 1988, 144). Fenomenografisen tutkimuksen lähtökoh-
tana on, että ihmisten käsitykset samastakin asiasta voivat olla hyvin erilaisia riippuen mm. 
iästä, koulutustaustasta, kokemuksista ja sukupuolesta (Metsämuuronen 2008, 34). Tutkimus-
ongelmiin haetaan vastauksia selvittämällä perusyksiköissä työskentelevän henkilökunnan 
käsityksiä tutkimuskohteesta. Haastateltavat on pyritty valitsemaan siten, että tutkimukseen 
osallistuu sama määrä perusyksiköissä toimivia nuorempia ja vanhempia kouluttajia sekä 
esimiehiä. Tutkimukseen osallistuneet ovat peruskoulutettuja aliupseereita sekä määräaikai-
sessa tai vakituisessa virkasuhteessa palvelevia nuorempia upseereita. Heidän käsitystensä 
avulla muodostetaan kuva siitä, miten erilaiset haasteet vaikuttavat perusyksiköiden organi-
soitumiseen, tehtäväjakoon, tiedonkulkuun, sisäiseen hierarkiaan, henkilökunnan joustavuu-
teen ja muodollisuuteen. Edellä mainitut tekijät ovat olennainen osa organisaation rakennetta 
(Juuti 2006; Harisalo 2008). Tutkimuskohteen osalta sivutaan myös organisaatiokulttuuria, 
joka on keskeinen taustavaikuttaja henkilöiden käsityksissä omasta organisaatiostaan ja sen 
toimivuudesta. 
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    1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimusongelmat 
 
Kuvio 1: Tutkimusasetelma 
 
Tämän tutkimuksen pääongelma on: 
Millainen perusyksikkö on johtamisympäristönä organisaatiorakenteen näkökulmasta? 
 
Pääongelmaa lähestytään seuraavien alakysymysten avulla: 
Mihin perusyksikön organisaatiorakenne perustuu ja mitkä ovat sen erityispiirteet? 
Mitä haasteita ja etuja perusyksikön johtamiseen liittyy organisaatiorakenteen näkökulmasta? 
Miten rakenne toimii päätehtävän eli varusmieskoulutuksen toteuttamisessa? 
 
Tutkimuksen teoriaosassa vastataan ensimmäiseen alakysymykseen. Siinä luodaan katsaus 
aikaisempiin tutkimuksiin sekä organisaation ja sen rakenteen kannalta keskeisiin taustateori-
oihin. Lopuksi käsitellään perusyksikön organisaatiota ja sen erityispiirteitä. Metodiosassa 
luodaan katsaus tutkimusmenetelmiin ja aineistoon. Kyseisessä luvussa määritellään aineiston 
keruun, luokittelun ja analyysin keinot. Lisäksi siinä tarkastellaan kohdejoukkoa ja analyysi-
menetelmän käyttöä tutkimuksessa. Tutkimustuloksia käsittelevässä luvussa vastataan toiseen 
ja kolmanteen alakysymykseen analysoimalla tutkimusaineistoa ja muodostamalla siitä tulok-
sia. Pohdintaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja verrataan tuloksia aikaisempiin 
tutkimuksiin. Johtopäätökset -luvussa arvioidaan tuloksien merkitystä ja vastataan tutkimuk-
sen pääongelmaan.  
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    1.3 Aikaisemmat tutkimukset 
 
Organisaatiotutkimusta on tehty yliopistoissa ja korkeakouluissa runsaasti. Tehokkuuden 
maksimointi organisaatiota muuttamalla on monen yrityksen elinehto. Organisaatiomalleja 
muokataan riippuen yrityksen innovatiivisuudesta ja kyvystä mukautua ajan trendeihin. Yksi 
organisaatiotutkimuksen keskeinen haaste liittyy kuitenkin akateemisen tutkimuksen ja käy-
tännön liikkeenjohdon intresseihin. Yrityksillä ei ole intressejä tilata tutkimuksia, sillä ne ei-
vät tarjoa suoria vastauksia ongelmien ratkaisemiseksi. Toinen haaste liittyy siihen, kuinka 
lähelle yritykset ovat valmiita päästämään ulkopuolisia tutkijoita. (Lintula 2010, 421).  
 
Siviiliyliopistoissa ja valtiohallinnossa on tehty organisaatiotutkimusta innovatiivisuudesta ja 
sen parantamisesta työorganisaatioissa (Rajaniemi 2010, Juuti & Luoma 2013, Aho, Minkki-
nen & Mäkiaho 2014). Lisäksi on tutkittu organisaatiomuutosta ja sen vaikutusta työyhteisös-
sä esiintyviin ilmiöihin (Nyholm 2008, Varis 2012 ja Pahkin 2015). Puolustusvoimissa toteu-
tetut organisaatiotutkimukset ovat keskittyneet organisaatioissa vallitseviin ilmiöihin, johta-
miseen ja johtajuuteen. Merkittävä osa niistä on opinnäytetöitä. Puolustusvoimia on tutkittu 
oppivana organisaationa (Halonen 2007), osaamisen johtamisen näkökulmasta (Hänninen 
2011) sekä organisaatiokulttuurin osalta (Varjonen 1999, Hokkanen 2011). Seuraavissa kap-
paleissa käsittelen hieman organisaatiorakenteisiin ja omaan työhöni liittyviä aikaisempia 
tutkimuksia. 
 
Burns ja Stalker suorittivat jo vuonna 1961 ensimmäisen merkittävän tutkimuksen organisaa-
tion ja sen ympäristön välisestä vuorovaikutuksesta. He haastattelivat 20 organisaation johtoa 
Englannissa ja Skotlannissa. Organisaatiot toimivat eri toimialoilla erilaisissa ympäristöissä. 
Osalla organisaatioista oli vakaa toimintaympäristö ja osalla dynaaminen, nopeasti muuttuva 
ympäristö. Burnsin ja Stalkerin tutkimustulosten mukaan ympäristön ominaisuuksilla ja orga-
nisaatiorakenteen välisellä suhteella on merkitystä sille, miten hyvin organisaatio menestyy. 
Hitaasti muuttuvissa ympäristöissä työskentelevillä, menestyvillä organisaatioilla oli mekanis-
tinen rakenne. Ne muistuttivat klassisen organisaatioteorian mukaisia organisaatioita. Nopeas-
ti muuttuvissa organisaatioissa sen sijaan oli orgaaninen rakenne. (Juuti 2008, 219). 
 
Mekaaninen organisaatio Orgaaninen organisaatio 
Työskentelee vakaassa ympäristössä, jossa 
on hitaita muutoksia ja matala tekniikan taso. 
Työskentelee dynaamisessa ympäristössä, 
jossa on paljon epävarmuutta, muutoksia ja 
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korkea tekniikan taso. 
Pitkälle viety työnjako, funktionaalinen (teh-
täväkohtainen) organisaatio. 
Joustava työnjako, tulosyksikkörakenne tai 
projektiorganisaatio. 
Hierarkkinen organisaatio. Paljon sääntöjä ja 
toimintaohjeita. 
Vähän hierarkiatasoja. Vähän sääntöjä. 
Avoin tiedonkulku. 
Ylin johto tekee suurimman osan päätöksistä. Päätöksenteko on hajautettu. Kaikki tasot 
osallistuvat päätöksentekoon. 
Tiedonkulku tapahtuu pääosin organisaation 
pystysuunnassa. 
Tiedonkulku tapahtuu pääosin vaakasuun-
nassa. 
 
Taulukko 1: Burnsin ja Stalkerin taulukko organisaatioiden ominaisuuksista (Juuti 2008, 220). 
 
Vakaassa toimintaympäristössä toimittaessa ei Burnsin ja Stalkerin tutkimusten mukaan tarvi-
ta kovin runsasta tiedonvaihtoa. Tehtäväkohtainen työnjako takaa riittävän asiantuntemuksen 
ja hierarkia pitää huolen siitä, että ongelmat ratkaistaan aina tasoittain. Toisaalta hierarkian 
vuoksi päätöksenteko voi olla hidasta silloin, kun tarvittaisiin nopeaa toimintaa. Tiedonkulku 
voi olla hidasta ja tällöin epävarmuus ja ennustamattomuus vievät pohjaa sääntöihin ja pysy-
väismääräyksiin perustuvalta organisoitumiselta (Juuti 2008, 220). Tutkimuksessa määritelty 
mekaaninen organisaatio on teoriassa hyvin samankaltainen, kuin perusyksikkö. Oman tutki-
mukseni keskeinen näkökulma onkin juuri perusyksikön organisaation luonteen ja sen erityis-
piirteiden ilmeneminen käytännössä. 
 
Nedal M. Elsaid, Ahmed E. Okasha ja Abdalla A. Abdelghaly tekivät vuonna 2013 
tutkimuksen “Defining and Solving the Organizational Structure Problems to Improve the 
Performance of Ministry of State for Environmental Affairs –Egypt”. Tutkimuksessa pyrittiin 
selvittämään, voidaanko työorganisaation suorituskykyä parantaa ratkaisemalla organisaation 
rakenteeseen liittyviä ongelmia. Tutkimuksen kohteena oli Egyptin ympäristöministeriön or-
ganisaatio, joka on rakenteeltaan tulosyksikköorganisaatio. Se noudattelee divisioonaraken-
netta, jossa jokainen alajaos muodostaa perusyksikön kaltaisen itsenäisen byrokratian. Tutki-
muksessa kartoitettiin kyseisen organisaation rakenteeseen liittyviä ongelmia ja siinä luotiin 
malli hyvän ja toimivan organisaatiorakenteen muodostamiselle.  
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Tutkimuksen mukaan työn epätasainen jakautuminen, epäonnistunut viestintä, yhteistyön 
puute, hidas päätöksenteko sekä innovatiivisuuden puute ovat yhteydessä organisaation tehot-
tomuuteen. Perinteisessä linjarakenteessa saavutetaan tehokkuutta jakamalla työntekijöille 
vastuuta toimintojen mukaan. Työntekijät tulee sitouttaa organisaation tavoitteisiin, tehtäviin 
ja toimintoihin. Organisaatioviestinnän tulee olla jatkuvaa ja suunniteltua. Mentorointi ja 
osaamisen jakaminen työntekijöiden kesken ovat tärkeitä tekijöitä organisaation tehokkuuden 
kannalta. Osaamisen ja osaamisvajeiden tunnistaminen sekä motivoivien tavoitteiden asetta-
minen ovat organisaation johdon työskentelyssä keskeisimpiä tehokkuuteen vaikuttavia teki-
jöitä. Tärkeimpänä tutkijat pitivät kuitenkin sellaisten toimintamallien suunnittelua, joilla tun-
nistetaan organisaation rakenteeseen liittyviä ongelmia ja kyetään ratkaisemaan niitä. 
 
Jani Rajaniemi käsittelee väitöskirjassaan vuodelta 2010 organisaatiorakenteen suhdetta inno-
vatiivisuuteen. Rajaniemi pyrkii kartoittamaan syitä sille, miksi organisaatiorakenteet uudis-
tuvat hitaasti ja mitkä rakenteisiin liittyvät seikat hidastavat luovuutta ja innovatiivisuutta, 
jotka ovat avainasemassa organisaatioita kehitettäessä. Rajaniemen tutkimus on laadullinen ja 
hän on kerännyt aineistonsa haastattelemalla keskisuuren suomalaisen sanomalehden avain-
henkilöitä. Kohderyhmä on valittu sillä perusteella, että sanomalehdet edustavat aikamme 
luovaa teollisuutta ja niiden on pakko mukautua ajan trendeihin. Mikään vanha ei auta niitä 
selviämään nykyisen aikakauden muutoksista (Rajaniemi 2010, 5). Tutkimustulosten mukaan 
hierarkkinen työnjako, koordinoinnin ja kommunikaation epäonnistuminen ja liian henkilöi-
tynyt valta ovat keskeisimpiä esteitä innovatiivisuudelle ja organisaatiorakenteiden muutok-
selle. Puolustusvoimien perusyksiköiden organisaatiorakenteelle ei ole nähty muutostarvetta, 
mutta tämän tutkimuksen näkökulmaa silmälläpitäen on työntekijöiden innovatiivisuuden 
esiinnousu yksi huomioitava tekijä perusyksikön toiminnassa. Innovatiivisuuden esteeksi 
nousseet tekijät voivat tuottaa muitakin haasteita perusyksikön päivittäisessä toiminnassa.  
 
Kapteeni Riku Hartikainen tutkii diplomityössään ”Johtamista vai ohjausta? Puolustusvoimi-
en moninaiset johtamis- ja ohjausmallit” vuodelta 2015, miten erilaisia johtamis- ja ohjaus-
malleja käytetään Puolustusvoimien johtamisessa, mitkä ovat niiden keskinäiset suhteet ja 
rajapinnat. Hartikaisen tutkimus osoittaa, että Puolustusvoimissa on virallisesti organisoiduttu 
linja-esikuntaorganisaatioksi, jota johdetaan komentajakeskeisesti. Hartikaisen mukaan linja-
esikuntaorganisaatio toteutuu kuitenkin etupäässä ohjesääntöjen teksteissä ja organisaatiokaa-
vioissa.  
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Käytännössä Puolustusvoimien organisaatio muistuttaa lähinnä tulosyksikköorganisaatiota ja 
organisaatiossa tapahtuva suunnittelu- ja valmistelutyö tehdään pitkälti prosesseissa, toimi-
aloilla ja projekteina. Puolustusvoimissa organisaation johtaminen muistuttaa lähinnä matrii-
sia, jossa linjajohtajilla on keskeinen rooli, mutta myös prosessien omistajat ja toimialajohta-
jat ovat tärkeitä päätöksentekijöitä. (Hartikainen 2015, 91).  Hartikaisen mukaan rauhan ajan 
organisaatio, jota johdetaan tulosjohtamisen periaattein, muodostaa ristiriidan sodan ajan or-
ganisaation kanssa, jota johdetaan operatiivisin perustein. Nykyaikaisen sodan kuvan mukaan 
ei tulisi kuitenkaan erotella normaali- ja poikkeusoloja voimakkaasti toisistaan. Hartikaisen 
tekemät havainnot ja tutkimustulokset luovat vertailupohjaa tälle tutkimukselle. Rauhan ajan 
perusyksikkö on rakenteeltaan linjaorganisaatio, mutta mielenkiintoista on selvittää, toteutuu-
ko malli kaikilta osin perusyksikön toiminnassa. Hartikainen on toteuttanut tutkimuksensa 
Puolustusvoimatasolla. Tämä tulee ottaa huomioon, kun tuloksia verrataan perusyksikössä 
havaittaviin piirteisiin organisaatiorakenteen toimivuudesta. 
 
Pekka Varjonen tarkastelee diplomityössään ”Sotilasorganisaation kulttuuri” vuodelta 1999 
Puolustusvoimien henkilöstön arvomaailmaa ja johtamiseen liittyviä toimintatapoja. Varjonen 
pyrkii vertailemaan yksilöiden ajatuksia ja organisaation prosesseja kulttuurin avulla. Sotilas-
organisaation ympäristön muutosnopeuden kasvu on aiheuttanut sen, etteivät vanhat organi-
sointi- ja johtamistavat enää kaikilta osin toimi. Niiden avulla ei pystytä luomaan henkilöstöl-
le yhtenäistä viitekehystä, jonka avulla kyettäisiin loogisesti toimimaan. On ilmiselvää, että 
johtamista pitää tarkastella syvemmin sekä yksilö- että organisaatiotasolla (Varjonen 1999). 
Varjonen mainitsee tutkimustuloksissaan sotilasorganisaation kulttuurin joustavuuden uhka-
tekijöiksi viisi päätekijää: 1) kyvyttömyyden muuttaa vanhoja ajattelu- ja toimintatapoja 2) 
avoimuuden ja innovatiivisen toiminnan tukahduttamisen 3) ihmisten passiivisen sopeutumi-
sen kokonaisjärjestelmään ja rooleihin 4) päätettävien asioiden vähäiset vaihtoehdot ja perus-
telut 5) teknologian ylikorostumisen henkilöstön hyvinvointiin nähden. Varjosen tulokset luo-
vat vertailupohjaa omalle tutkimukselleni. Vertailun kohteeksi tässä tutkimuksessa nousevat 
henkilökunnan käsitykset perusyksikön organisaatiosta ja sen toimivuudesta. Vuoden 2016 ja 
1999 tulosten vertailu on mielenkiintoista näkemyserojen ja yhtäläisyyksien lisäksi siinä, mi-
ten käsitykset ovat muuttuneet henkilöstön keskuudessa vuosien saatossa. Varjonen on toteut-
tanut tutkimuksensa merivoimissa, mikä tulee ottaa huomioon tulosten vertailussa.  
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Maanpuolustuskorkeakoulussa laadituissa opinnäytetöissä on käsitelty runsaasti perusyk-
sikköä johtamisympäristönä. Niissä on tutkittu mm. perusyksikköä epävirallisena organisaa-
tiona (Muona 2006), päällikön näkökulmaa perusyksikön johtamiseen (Suvanto 2011) sekä 
perusyksikön tärkeimmän tehtävän eli varusmieskoulutuksen toteuttamista (Kankare 2015) 
vain muutamia töitä mainitakseni. En löytänyt MPKK:n tietokannoista (Doria, Taisto) perus-
yksikön organisaatiorakennetta käsitteleviä opinnäytetöitä. 
 
Essi Laivo on laatinut Maanpuolustuskorkeakoululle Pro Gradun vuonna 2007 aiheesta ”Or-
ganisaation vaikutukset työhyvinvointiin Puolustusvoimissa”. Laivon tutkimuksen empiirinen 
aineisto on koottu Puolustusvoimissa vuonna 2004 laaditun työilmapiirikyselyn perusteella. 
Tutkimustulokset osoittavat, että linjaorganisaatiossa työskentelevät olivat tyytymättömämpiä 
työhönsä, kuin muut. Laivo arvioi tämän johtuvan työntekijöiden suuresta määrästä, joka ai-
heuttaa sen, että työntekijöillä on keskimääräistä pienemmät mahdollisuudet vaikuttaa työs-
kentelyyn. Hän arvioi myös byrokratian hidastavan asioiden kulkua linjaorganisaatiossa. Mat-
riisiorganisaatiossa työskentelevät olivat tyytyväisempiä työhönsä, kuin muissa organisaati-
oissa. Heidän työskentelynsä on vapaampaa, kuin muilla ja heitä ei ole välttämättä sidottu 
työskentelemään tietyssä yksikössä jatkuvasti. Linja-esikuntaorganisaation vastaukset noudat-
telivat samaa kaavaa, kuin matriisiorganisaatiossa. Henkilöstöryhmien osalta esiintyi myös 
merkittäviä eroja. Kolmesta henkilöstöryhmästä vain kaksi (upseerit ja erikoisupseerit) pitivät 
työskentelystä matriisiorganisaatiossa. Loput henkilöstöryhmät olivat linja-esikunta- 
organisaation tai linjaorganisaation kannalla. Laivo esittääkin jatkotutkimusaiheeksi sen, mi-
ten eri henkilöstöryhmät mieltävät oman organisaationsa rakenteen. Organisaation tunteminen 
voisi hänen arvionsa mukaan kehittää työntekijöiden ymmärrystä ja motivaatiota.  
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2. ORGANISAATIO 
 
Tässä luvussa tarkastellaan organisaation käsitettä ja tutkimuksen kannalta keskeisiä organi-
saatioteorioita. Lisäksi tarkastellaan organisaatiorakennetta ja sen ulottuvuuksia. Niiden avul-
la luodaan lukijalle esiymmärrystä organisaation muodostamisesta, toimintaperiaatteista, sekä 
erilaisista organisaatiomalleista. 
 
    2.1 Organisaation määritelmä 
 
Ihmiskunnan historia pohjautuu organisaatioihin ja niiden systemaattiseen toimintaan. Suuret 
organisaatiot, joilla on vahva keskushallinto, hierarkia sekä yhteiset arvot, ovat hallinneet 
kansoja ja valtioita läpi historian. Esimerkiksi Rooman imperiumilla oli tehokas hallinto, joka 
piti laajaa valtakuntaa koossa. Yhtenä vastaavanlaisena esimerkkinä voidaan pitää katolista 
kirkkoa, joka oli aikansa mahtavin organisaatio hierarkkisine rakenteineen ja kirkon jäseniä 
koskevine tiukkoine normeineen. (Peltonen 2010, 25). 
 
Organisaation määrittely nähdään yleisellä tasolla haastavaksi, sillä se näyttäytyy eri näkö-
kulmista tarkasteltuna täysin erilaisena. Näkökulmia organisaation tarkasteluun voivat olla 
esimerkiksi realistinen, tulkinnallinen ja postmoderni (Juuti 2006, 204). Organisaatioiden tut-
kiminen keskittyy yleisimmin realistiseen näkökulmaan. Tällöin organisaatio nähdään ihmis-
ten muodostamana yhteistoimintajärjestelmänä. Tulkinnallinen näkökulma puolestaan ei pyri 
tuottamaan organisaatiosta tiettyä kuvaa, vaan tulkitsemaan sen taustalla olevia ilmiöitä, ih-
misten käsityksiä organisaatioon liittyvistä asioista. Postmoderni näkökulma pyrkii tulkitse-
maan sitä, miten ihmiset, valta ja puheet näyttäytyvät organisaatiossa. Tällöin puhutaan arjen 
diskursseista.  (Juuti 2006, 205). Edellä mainittujen lähestymistapojen olemassaolo kertoo 
”organisaatio”-käsitteen moniulotteisuudesta.  
 
Peter Gorpe määrittelee kirjassaan ”Organisaatio ja Johtaminen” vuodelta 1984 organisaation 
koostuvan joukosta ihmisiä, jotka kuuluvat jollain tavalla yhteen. He työskentelevät yhdessä 
saavuttaakseen tietyn päämäärän. Tämä kertoo organisaation olevan jonkinlainen sosiaalinen 
järjestelmä, joka rakentuu ihmisten välisen vuorovaikutuksen kautta. Organisaation sosiaali-
nen rakenne, työnjako, hierarkia ja viestikanavat ovat aina tietoisesti muotoiltuja (Peltonen 
2010, 9). Organisaation voidaan nähdä olevan ympäristöstään irrallinen yksikkö, jonka tavoit-
teena on saavuttaa tietyt tavoitteet tai päämäärät. Organisaatio on näin ollen väline tai keino, 
jolla yhteiskunta, hallinto tai talous voi saavuttaa asettamansa päämäärät (Peltonen 2010, 10). 
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Organisaatio ei ole aina rationaalinen järjestelmä, vaan se voi olla myös epämuodollisesti ra-
kentunut. Virallisen organisaation sisällä on usein epävirallinen organisaatio, joka on rakentu-
nut sosiaalisten suhteiden ja ryhmittymien kautta. Puhutaan myös yhteisöllisyydestä (com-
munity), jota syntyy ihmisten pyrkiessä kompensoimaan virallisen organisaation puutteita ja 
vajavaisuuksia (Harisalo 2008, 116). Bowersin mukaan (ks. Juuti 2006, 122) epävirallisten ja 
virallisten ryhmien synty liittyy organisaation kulttuuriin. Hänen mielestään autoritäärisissä 
organisaatioissa, joissa päätökset tehdään ylimmillä tasoilla, muodostuu kahdenlaisia ryhmiä. 
Virallisissa ryhmissä tehdään organisaation edellyttämät tehtävät ja epävirallisissa puretaan 
sen aiheuttamat paineet. 
 
Pauli Juuti määrittelee kirjassaan ”Organisaatiokäyttäytyminen” vuodelta 2006 organisaation 
muodostuvan ihmisistä ja ihmisten välisistä ryhmistä. Organisaatio on Juutin mukaan olemas-
sa aina tiettyjen päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Sen ominaisuudet määräytyvät 
ympäristön ominaispiirteiden mukaan. Ne heijastuvat myös organisaation rakenteeseen. Or-
ganisaation toiminta perustuu siihen, että se pyrkii sopeutumaan ympäristöönsä pyrkimällä 
löytämään tasapainon työnjaon erilaistuneisuuden ja toiminnan yhtenäisyyden välillä (Juuti 
2006, 205). 
 
Organisaation ominaisuudet riippuvat sen tehtävästä ja tavoitteista. Yhteiskunta asettaa yleen-
sä vaatimukset organisaation muodostamiselle, oli kyseessä yritys tai valtion alaisuudessa 
toimiva yksikkö. Organisaatio työskentelee tietyllä toimialalla ja sen sisäinen toiminta muo-
dostuu yksilöistä, ryhmistä, työstä ja siihen vaikuttavista päätöksistä (Gorpe 1984, 12).  
 
    2.2 Organisaatioteoriat ja niiden kehitys 
 
Organisaatioteoria on yritys luonnehtia sekä organisaatioiden rakennetta ja toimintaa, että 
organisaatiossa toimivien ryhmien ja yksilöiden käyttäytymistä (Vartia 2006; ks myös Pugh 
1966). Harisalon (2008) mukaan ajallinen kehitys on yleisin tapa ryhmitellä erilaisia organi-
saatioteorioita. Hän kuitenkin peräänkuuluttaa, etteivät uudemmat teoriat kumoa aikaisempia 
kehityksensä vuoksi, vaan teoriat tukevat toisiaan ja elävät rinnakkain (Harisalo 2008, 37).  
Harisalon (2008) mukaan yleisin tapa luokitella organisaateorioita on ajallisuus. Teorioita on 
tällöin yksitoista: tieteellinen liikkeenjohto, klassinen organisaatioteoria, ihmissuhteiden koulu-
kunta, byrokratia- ja rakenneteoria, päätösteoria, järjestelmäteoria, valtateoria, kontingenssiteoria, 
strateginen johtaminen, organisaatiokulttuuriteoria ja innovaatioteoria (Harisalo 2008, 37-40).  
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Toinen luokittelutapa on jakaa teoriat klassisiin, moderneihin, symbolis-tulkinnallisiin ja post-
moderneihin (Hatch 1997). Tässä tutkimuksessa tarkastellaan klassista organisaatioteoriaa ja sen 
taustaa, jolla on yhteys useiden sotilasorganisaatioiden, mukaan lukien perusyksikön rakenteeseen 
(Sotilasjohtaja 1, 116). Frederick Taylorin (1911) edustama tieteellinen liikkeenjohto eli tayloris-
mi loi pohjan organisaation kehittämiselle. Henry Fayolin (1916) hallinnollinen koulukunta sekä 
Max Weberin (1922) byrokratiateoria tuottivat perusteet organisaatioiden rakenteelle ja hallinnon 
järjestämiselle. Niiden pohjalta kehittyi klassinen organisaatioteoria. (Harisalo 2008; ks myös 
Seeck 2008). 
 
Tieteellistä liikkeenjohtoa pidetään ensimmäisenä teoreettisena yrityksenä ymmärtää organisaatio-
ta. Sen tavoitteena oli työn rationalisointi tuottavuuden parantamiseksi (Huhtala 2000; 2004).   
Teorian kehittäjä Frederick Taylor määritteli tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet. Ajatukse-
na oli, että tiede korvaa työntekijöiden henkilökohtaiset käsitykset. Työntekijät tuli valita ja 
heitä tuli opettaa tieteeseen perustuvan tiedon perusteella sen sijaan, että heidän annettaisi 
päättää asioista ja kehittyä sattumanvaraisesti. Johdon ja työntekijöiden tuli työskennellä tii-
viissä yhteistyössä tutkimustietoon perustuvien tieteellisten lakien mukaisesti (Taylor 
1911/1967, 114-115). Taylorismin seurauksena tekemisen suunnittelu ja sitä koskeva päätök-
senteko erotettiin itse tekemisestä. Tällöin suunnittelu ja valvonta kuului johtajille ja toteutus 
työntekijöille. (Taylor 1911/1967, 85; Huhtala 2000;2004) Taylorismissa jokaista toimintoa 
kohden oli siihen erikoistunut esimies. Näin yhtä työntekijää kohden oli useita esimiehiä. (Asp & 
Peltonen 1991, 222.)  Toinen merkittävä muutos oli näkyvä suorituspalkkaus, jonka tarkoituk-
sena oli kannustaa työntekijöitä suoriutumaan työstään paremmin. (Taylor 1911/1967, 121, 
128; Huhtala 2000;2004) Tieteellinen liikkeenjohto loi tekniikat organisaation toimintatapo-
jen tehostamiseksi (Kreps 1990, 75).  
 
Klassinen organisaatioteoria kehittyi pian tieteellisen liikkeenjohdon jälkeen. Henry Fayol oli 
ensimmäinen teoreetikko, joka nosti esiin erillisen johtamistieteen- ja teorian tarpeen (Wren 
2005, 225). Työssä havaittiin tarpeita järjestää työnjako ja ohjaus mahdollisimman tehokkaas-
ti. Työn ohjausta tuli yhtenäistää ja sen valvonta ja koordinointi suunnitella (Harisalo 2008, 
39). Tieteellinen liikkeenjohto tarkasteli asioita tuotannon näkökulmasta. Fayol toi tarkaste-
luun ylimmän johdon näkökulman. Siinä peräänkuulutettiin työnjakoa, jossa johtajat ja alaiset 
erikoistuvat työn vaatimiin toimintoihin. Tällöin luotiin hierarkkisesti organisoitu osastojako, 
jossa työntekijät ja esimiehet noudattivat komentoketjua. Tämän seurauksena hallinnolliset 
järjestelyt- ja tehtävät nousivat välttämättömiksi kaikille organisaatioille. (Harisalo 2008, 70).  
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Saksalainen sosiologi Max Weber loi 1900-luvun alkupuolella teorian byrokraattisesta or-
ganisaatiosta. Weberin byrokratia perustui armeijan organisaatiomalliin ja sen tarkoituksena 
oli organisaation johtaminen kirjallisten ohjeiden ja sääntöjen mukaisesti, jolloin jokaisen 
työpanos tulee käytettyä järkevästi ja joustavuuden pelisäännöt ovat kaikkien tiedossa.  
Byrokratian periaatteiden mukaan johtajat keräävät tietoa linjan toiminnasta kirjanpidon ja 
muiden tiedonkeruujärjestelmien avulla. Tällöin heidän ei tarvitse olla jatkuvasti tekemisissä 
työntekijöiden kanssa. Tällä tavoin byrokratia muistutti Taylorin oppeja, joissa toiminnan 
suunnittelu ja organisointi tapahtui työnteosta erillään. (Peltonen 2010, 39). Byrokraattiselle 
organisaatiolle oli ominaista tiukka esimies-alais-suhde, tarkasti määritellyt vastuualueet, kir-
jallinen viestintä, koko työajan omistaminen organisaatiolle, yksityis- ja virka-asioiden ehdo-
ton ero, käyttäytymisen säätelytarkoilla määräyksillä, toimintojen erikoistuminen sekä pääl-
lekkäistoimintojen tarkka välttäminen. Näiden periaatteiden mukaan Weber piti byrokraattista 
organisaatioteoriaa ylivoimaisena verrattuna muihin teorioihin. Byrokraattisella organisaatiol-
la voidaan hänen mukaansa saavuttaa erityisen korkeatasoinen toimintateho. (Asp & Peltonen 
1991, 220).  
 
Etzionin (1969) mukaan byrokratiassa on useita haittapuolia. Se ei salli tarpeeksi persoonalli-
suuden kasvua, eikä ota huomioon epävirallisia organisaatioita. Sen valvonta- ja johtamisjär-
jestelmät ovat vanhanaikaisia ja hierarkia tukahduttaa viestintää. Lisäksi se on omiaan kehit-
tämään tavanmukaisuutta ja ryhmäajattelua. Byrokratian tehokkuudesta on kuitenkin todistei-
ta, esimerkiksi Preussin armeija 1800-luvulla toimi samojen periaatteiden mukaisesti. Armei-
jan sotakoneisto, joka toimii mekaanisen tarkasti ennalta määritettyjen periaatteiden mukai-
sesti, kyennee toimimaan tehokkaasti byrokraattisesti organisoituna. Myös nykyajan johta-
miskulttuurissa elää Weberin henki, sillä johtajat ovat usein käytännöllisiä ja konkreettisia 
ihmisiä, joiden tavoitteena on saavuttaa mitattavissa olevia tuloksia. (Korhonen 2007, 14). 
 
Klassisen organisaatioteorian keskeiset saavutukset liittyivät organisaatioiden sisäisen tehok-
kuuden parantamiseen. Tehtäväjako pyrittiin osittamaan ja tehtävänkuvat jakamaan mahdolli-
simman tarkasti työntekijöille. Lisäksi pyrittiin laatimaan säännöt ja toimintaohjeet, joiden 
mukaan organisaation jäsenten tuli toimia. Tämän seurauksena organisaatioista luotiin hie-
rarkkisia järjestelmiä, joissa ylemmät tahot valvovat alempien toimintaa (Juuti 2006, 213). 
Tämä loi pohjan myös kaikkien nykyaikaisten organisaatioiden muodostamiselle. 
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    2.3 Organisaatiorakenne 
 
Tässä kappaleessa kerrotaan lukijalle organisaatiorakenteen määritelmästä ja paneudutaan 
erilaisiin organisoitumismalleihin Mintzbergin (1979) luokittelun mukaisesti. Tarkoituksena 
on selvittää lukijalle, mitä erityispiirteitä byrokraattiseen organisaatioon liittyy verrattuna 
muihin organisoitumismalleihin. Byrokraattinen organisaatio lähestyy piirteiltään sotilasorga-
nisaation ja perusyksikön mallia (Sotilasjohtaja 1, 116). Tulosyksikkö- ja projektiorganisaati-
on mallit liittyvät myös Puolustusvoimien toimintaan, sillä niitä esiintyy virallisen linja-
esikuntaorganisaation tukena eri johtamistasoilla (Halonen 2007, 32).  
 
Klassisen organisaatioteorian seurauksena jokaisella organisaatiolla tuli olla suunniteltu ra-
kenne. Yksikään organisaatio ei tule toimeen ilman rakennetta ja jonkinasteista hierarkiaa 
(Harisalo 2008, 70). Rakenteella ei tarkoiteta pelkästään organisaatiokaaviota tai hierarkiaa, 
vaan myös organisaatiossa toistuvia toimintoja (Juuti 2006, 207.) Organisaation johto määrit-
telee rakenteen ja sen avulla pyritään ensisijaisesti täyttämään organisaation tavoitteet. Juutin 
(2006) mukaan organisaatiorakenteen tulisi mahdollistaa nopea ja vääristymätön tiedonkulku 
sekä tehokas päätöksenteko. Sen tulisi määritellä työnjako, toiminnot ja asemat sekä huolehtia 
toimintojen välisestä yhteistyöstä. (Juuti 2006, 208). Viitalan (2004, 110–111) mukaan raken-
teella tarkoitetaan organisaatiossa toimivien ihmisten välisiä suhteita ja niihin rakentuneita toimin-
tatapoja. Mikäli organisaation rakenne on huono tai väärä, se voi jäykistää toimintaa, muodos-
tua muutoksen esteeksi ja olla toiminnalle haitallista (Viitala 2004, 109). Vastaavasti oikean-
lainen rakenne mahdollistaa organisaation tehokkuuden ja kilpailukyvyn (Lämsä & Hautala 2004, 
152).  
 
Henry Mintzberg  luokittelee teoksessaan ”Structuring of Organizations: A Synthesis of  the 
Research” (1979) organisaatiot viiteen eri ryhmään niiden toimintojen perusteella. Mintzber-
gin mallit olivat yksinkertainen rakenne, mekaaninen byrokratia, asiantuntijabyrokratia, tu-
losyksikköorganisaatio ja projektiorganisaatio (Mintzberg 1979, 301). 
 
Pieni, avoimen kilpailun tilanteessa toimiva organisaatio (pienyritys) on tyypillisesti raken-
teeltaan yksinkertainen. Organisaatio rakentuu yrittäjän varaan, jolle päätöksenteko on keski-
tetty. Organisaatio on joustava ja se ei vaadi toimiakseen esikuntaa tai suunnittelujärjestelmää. 
Rakenne toimii dynaamisessa ja vakaassa toimintaympäristössä (Mintzberg 1979, 308-311).  
 
Byrokratiat Mintzberg jakaa mekaanisiin- ja asiantuntijabyrokratioihin (Juuti 2006, 225). Me-
kaaninen byrokratia lähentelee Mintzbergin terminologiassa Weberin mallia. Sen tunnuspiir-
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teitä ovat sääntöjen runsaus, toimintojen korkea ennustettavuus, korkea standardoinnin aste, 
pitkälle ositettu työnjako, hierarkkinen rakenne ja muodollinen kommunikaatio. Mekaanisen 
byrokratian hallinnon tulee olla tehokas ja siinä korostuu keskijohdon asema. Keskijohto toi-
mii työntekijöiden ja johdon välisten erimielisyyksien selvittelijänä ja oman alueensa asian-
tuntijana. Tällainen organisaatiomalli soveltuu yksinkertaiseen ja vakaaseen toimintaympäris-
töön. Postilaitokset ja teollisuustehtaat ovat usein rakenteeltaan konebyrokratioita. (Mintzberg 
1979, 325-333). Asiantuntijabyrokratia perustuu myös sääntöjen ja standardien mukaiseen 
toimintaan. Suurin osa toiminnan ohjauksesta jätetään kuitenkin asiantuntijoille, joilla on pit-
källinen koulutus ja tarvittavat taidot. Asiantuntijabyrokratiassa johtaminen on vähäistä, sillä 
päätöksenteko on hajautettua. Monet sairaalat, yliopistot, pankit ja vakuutuslaitokset ovat asi-
antuntijabyrokratioita. (Mintzberg 1979, 361-363;Juuti 2006, 226). 
 
Tulosyksikköorganisaatio ei ole varsinaisesti yhtenäinen organisaatio, vaan erillisistä tulosyk-
siköistä koostuva organisaatiorakennelma, jolla on yhtenäinen keskushallinto. Tällainen malli 
toimii parhaiten, kun eri tulosyksiköt ovat rakenteeltaan itsenäisiä mekaanisia byrokratioita. 
(Juuti 2006, 226).  Mintzberg (1979) käyttää tällaisesta mallista nimitystä divisioonarakenne. 
Tällaisen rakenteen etuina pidetään hajautettua päätöksentekoa sekä kykyä sopeutua muuttu-
viin oloihin. Divisioonat voivat toimia omilla osa-alueillaan suhteellisen itsenäisesti, eikä nii-
den tarvitse sopeutua muiden divisioonien vaatimuksiin. Toisaalta rakenne voi kasvattaa pääl-
lekkäistä työtä eri divisioonissa. Lisäksi se voi sallia divisioonien välisen kilpailun, mikäli 
niiden koordinoinnissa on puutteita. Divisioonarakenteisessa yritysorganisaatiossa paremmin 
menestyvät divisioonat voivat joutua paikkaamaan huonommin menestyvien työtä. Suuret 
monikansalliset organisaatiot toimivat usein divisioonarakenteessa (Harisalo 2008, 140). 
 
Viides organisaatiotyyppi Mintzbergin jaottelussa on adhocratia, jota voidaan kutsua myös 
joustavaksi- tai projektiorganisaatioksi (Juuti 2006, 227). Siinä useimmat tehtävät suoritetaan 
projektiryhmissä tai muissa tilapäisesti muodostetuissa tiimeissä. Rakenne on tyypillinen 
epämuodollisessa ympäristössä työskenteleville organisaatioille, joiden toiminta perustuu 
asiantuntijuuteen. Ihmisten sitoutuminen organisaation tavoitteisiin toteutuu osallistuvan joh-
tamistavan ja itsenäisten, haasteellisten ja vaihtelevien tehtävien kautta (Mintzberg 1979, 
432). Adhocratian organisaatiorakenne on matala. Kun projektin suunnittelu, toteutus ja val-
vonta ovat työtä tekevän asiantuntijan vastuulla, ei tarvita monimutkaista organisaatioraken-
netta, jossa ylin johto, esimiehet ja työntekijät toteuttavat vain tiettyä toiminnan osaa. (Mintz-
berg 1979, 433). 
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Mintzbergin rakennejako perustui organisaation toimintoihin ja tehtävienhoitoon. Organi-
saatiomuodoista on olemassa muitakin jaottelumalleja. Karlöf ja Lövingsson (2006) jakavat 
organisaatiot kolmeen pääluokkaan: funktionaalinen, divisioonarakenne ja matriisiorganisaa-
tio. Lisäksi he puhuvat verkosto- ja projektiorganisaatiosta, mutta toteavat Mintzbergin ta-
paan, etteivät viimeksi mainitut ole varsinaisia ohjausmalleja, vaan ne kuvaavat enemmän 
käytännön toimintaa. (Karlöf & Lövingsson 2006, 22). Rissanen ym. (1996) jakavat organi-
saatiot seitsemään pääluokkaan: linja-, linja-esikunta-, toimintokohtainen-, projekti-, matriisi-, 
tulosyksikkö-, ja verkosto-organisaatio (Rissanen ym. 1996, 24-33). Rissasen ym, Karlöfin ja 
Lövingssonin sekä Mintzbgerin jaottelut poikkeavat hieman toisistaan, mutta jokainen tunnus-
taa organisaatiomallien kehityksen pohjautuvan klassiseen organisaatioteoriaan ja edelleen 
Weberin perusmalliin.  
 
    2.4 Erilaisten rakenteiden vertailua 
 
Tässä kappaleessa tarkastellaan erilaisia organisaatiomalleja ja niiden toimivuutta johtamisen 
näkökulmasta. Tarkoituksena on hahmottaa lukijalle, miten erilaisia organisaatioita johdetaan 
ja mitä ominaispiirteitä niihin liittyy. Keskeistä on ymmärtää, mitä eroja linjaorganisaatiossa 
ja linja-esikuntaorganisaatiossa on verrattuna muihin rakenteisiin. Tarkastelun kohteena ovat 
funktionaalinen organisaatio, linjaorganisaatio, linja-esikuntaorganisaatio, matriisiorganisaa-
tio sekä projektiorganisaatio. 
 
Funktionaalisen organisaation mallissa johtaminen ja raportointi tapahtuvat pystysuunnassa ja 
tieto ja tuotteet kulkevat vaakasuunnassa (Pitkänen 2007, 69). Malli perustuu Taylorin tieteel-
lisen liikkeenjohdon teoriaan. Se syntyi teollisen vallankumouksen seurauksena 1800-luvun 
alussa, kun siirryttiin laajamittaisesta maanviljelykulttuurista kaupunkeihin ja tehtaisiin. Malli 
on tehty palvelemaan yritysten esimiehiä ja omistajia. Työntekijät puolestaan on alistettu tuo-
tantoprosessille. Mallin myötä kehittyivät työntekijöiden motivointi ja palkitseminen, sekä 
työn osittaminen siten, että organisaatio toimii tehokkaammin. Mallia on kritisoitu paljon sen 
aikaansaaman muutoksen ja työntekijöiden puutteellisen kohtelun vuoksi. (Harisalo 2008, 
51). Sen tärkeimmät pyrkimykset ovat kuitenkin ajankohtaisia myös nykyaikaisissa organi-
saatioissa. Siinä pyrittiin kehittämään parhaat mahdolliset työskentelytavat jokaiseen tehtä-
vään. Tavoitteena oli valita parhaat työntekijät ja organisaation johto vastasi työntekijöiden ja 
työn yhteensopivuudesta. Lisäksi sen pyrkimyksenä oli edistää työntekijöiden ja johdon välis-
tä yhteistyötä (Odiorne 1987, 7). 
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Kuvio 2: Esimerkki funktionaalisesta organisaatiosta 
 
 
 
Linjaorganisaatio on organisaation perusmalli, jossa toiminta perustuu hierarkiaan, tarkoin 
määritettyyn tehtäväjakoon ja vallan keskittämiselle organisaation johtoon (Rissanen ym. 
1996, 24). Jokaisella työntekijällä on yksi esimies, jonka kautta käskyt ja tieto välittyvät. Ra-
kenne on urakehityksen näkökulmasta hyvin selkeä. Vallan ja vastuun jakaminen on helppoa 
toteuttaa suoraviivaisessa rakenteessa.  Myös toimintojen päällekkäisyyksiä tapahtuu  har-
voin. (Asp & Peltonen 1991, 225-226). Toisaalta linjaorganisaatioita vaivaa usein johtamisen 
autoritäärisyys, sillä työntekijöitä tai asiakkaita kohdellaan helposti tapauksina. Asioiden tie-
dottaminen ja viestintä saattaa olla hidasta, sillä siihen vaaditaan yleensä komentotien käyttä-
mistä.  (Rissanen ym. 1996, 24).  
 
 
 
 
Kuvio 3: Esimerkki linjaorganisaatiosta 
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Linja-esikuntaorganisaatio on rakenteeltaan hyvin samankaltainen kuin linjaorganisaatio. 
Linja-esikuntaorganisaatiossa johdon tukena ja apuna on erilaisista asian tuntijoista koostuva 
esikunta, jonka tehtävänä on antaa neuvoja ja ohjeita. Esikunnalla ei ole määräys tai päätäntä-
valtaa. Linja-esikuntaorganisaatiossa työnjako tulee tehdä selkeäksi. Riskinä tällaisessa raken-
teessa on se, että esikunnan antamat ohjeet tulkitaan lähettäjän auktoriteetista johtuen usein 
käskyiksi, mikä saattaa tuottaa ristiriitoja. (Rissanen, ym.1995, 25). 
 
 
Kuvio 4: Esimerkki linja-esikuntaorganisaatiosta 
 
 
Matriisiorganisaatio on niin sanottu toimintokohtainen organisaatio, joka perustuu divisioona-
rakenteeseen. Organisaation johtamisessa on kolme tasoa: Ylin johto, matriisijohtajat, jotka 
jakavat alaiset keskenään sekä alaisina toimivat johtajat, joilla on kaksi esimiestä (Dawis & 
Lawrence 1977, 46). Matriisissa henkilöt tai osastot ovat kahden esimiehen ristikkäisohjauk-
sessa. Esimerkkinä voitaneen pitää Maanpuolustuskorkeakoulun organisaatiota, jossa opiske-
lijoiden hallinnollinen ohjaus tapahtuu tutkinto-osaston toimesta ja opintokokonaisuuksien 
ohjauksesta vastaavat ainelaitokset. 
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Kuvio 5: Esimerkki matriisiorganisaatiosta. Saatavilla www-muodossa 
http://maanpuolustuskorkeakoulu.fi/documents/1951210/2074540/Dia9_v
almis+organisaatiokaavio.JPG/82a9676b-3a74-4501-aca2-
6801aa481f4a?t=1456828936737/ (Viitattu 6.4.2016). 
 
Matriisirakenne mahdollistaa tehokkaan resurssien hyödyntämisen sekä innovatiivisen toi-
minnan.  Toisaalta se saattaa synnyttää rooliristiriitoja, joista seuraa toimintojen päällekkäi-
syyksiä ja epäselviä johtamistilanteita. Niiden seurauksena toiminta voi hidastua tai jopa hal-
vaantua ajoittain. Matriisirakennetta käytetään suurissa monikansallisissa yrityksissä, korkea-
kouluissa, sairaaloissa ja pienissä asiantuntijaorganisaatioissa. (Lämsä & Hautala 2004, 163). 
 
Projektiorganisaatio voidaan muodostaa kahdella tavalla. Se voi työskennellä projektiperus-
teisesti, jolloin pysyvää rakennetta ei ole, vaan projektien parissa työskentelevät henkilöt ja 
esimiehet siirtyvät projektin päättyessä seuraavaan. Se voidaan muodostaa myös virallisen 
organisaation tueksi määräajaksi, jolloin tulosvastuu säilyy virallisella organisaatiolla. (Ruus-
ka 2007, 70–71). Projektiyksiköiden sisäinen byrokratia on vähäistä ja yksiköt työskentelevät 
riippumattomina toisistaan. Yksiköt hoitavat kommunikaation omien asiakkaidensa kanssa. Osas-
to kehittää omaa osaamistaan ja neuvottelee johdon kanssa resursseista. Heikkoutena voidaan 
nähdä koko organisaation yhteisten asiakkaiden, toimintojen ja resurssien hallinta. (Kiiskinen ym. 
2002, 31) Projektien seurantakyky on myös usein vajavainen (Virtanen & Wennberg 2005, 142). 
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Kuvio 6: Esimerkki projektiorganisaatiosta 
 
 
    2.5 Organisaatiorakenteen ulottuvuudet 
 
Organisaatiorakennetta luonnehditaan usein pysyväksi, mutta se sisältää monia dynaamisia 
ulottuvuuksia (Harisalo 2008, 71). Harisalon mukaan tärkein ulottuvuus on erikoistuminen tai 
työnjako. Se on välttämätöntä, koska ihmiset eroavat toisistaan luonteeltaan, kyvyiltään ja 
taidoiltaan. Se vaikuttaa merkittävästi heidän suorituksiinsa. Samat ihmiset eivät myöskään 
voi suorittaa useita tehtäviä yhdenaikaisesti. Kukaan ei voi osata kaikkea, vaan jokainen tietää 
elinaikanaan vain vähäisen osan välttämättömästä. Asiallinen työnjako lisää organisaation 
tehokkuutta, kun taas epätyydyttävä työnjako kuluttaa tarpeettomasti organisaation voimava-
roja. (Harisalo 2008, 72).  
 
Juuti (2006) puhuu vertikaalisesta ja horisontaalisesta erilaistumisesta. Vertikaalisella erilais-
tumisella hän viittaa organisaatiotasojen määrään, joka puolestaan määrittää organisaation 
valvontajänteen, eli kuinka monta alaista on yhden esimiehen ohjauksessa. Valvontajäntee-
seen vaikuttavat alaisten koulutus suhteessa tehtävien monimutkaisuuteen, tehtävien saman-
kaltaisuus, alaisten ammattitaito ja se, miten riippuvaisia alaisten suorittamat tehtävät ovat 
toisistaan. Klassinen organisaatioteoria korostaa lyhyttä valvontajännettä. (Juuti 2006, 209).  
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Horisontaalinen erilaistuminen määrittää organisaation osastojaon: mitä enemmän organi-
saatiossa on toimintoja ja ammatteja, sitä suurempi on horisontaalinen erilaistuminen. Ho-
risontaalinen erilaistuminen on yhteydessä toimintojen ohjaukseen ja ihmisten viestintä- ja 
vuorovaikutustapoihin. Osastot voidaan jakaa toiminnon, tuotteen tai palvelun, asiakkaan tai 
asiakasryhmän tai alueen perusteella. (Juuti 2006, 2010). 
 
Organisaation vallankäyttö ja päätöksenteko riippuvat keskityksen- ja hajautuksen asteesta. 
Keskitetyssä organisaatiossa ylin johto tekee ratkaisut ja hajautetussa organisaatiossa päätök-
senteko on jaettu alimmille tasoille saakka. (Juuti 2008, 210.) Juutin mukaan keskityksen etu-
ja ovat päätöksentekijöiden yhtenäiset näkemykset organisaation päämääristä, heidän suuri 
toimivaltansa sekä päätöksien salassa pysyminen. Vastaavasti hajautuksen eduiksi hän määrit-
telee henkilöstön vaikuttamismahdollisuudet, ylimmän johdon ajansäästön ja päättäjien tilan-
netietoisuuden. Keskityksen aste ei yleensä näy organisaatiokaaviosta (Gorpe 1984, 133). 
Gorpen (1984) mukaan keskityksen aste riippuu johdon arvostuksista ja asenteista. Hänen 
mukaansa johdon linja heijastuu työntekijöiden tehtävänkuvauksiin, jotka määrittävät organi-
saation keskityksen asteen. Gorpe puhuu hyvästä kehästä ja noidankehästä. Hyvässä kehässä 
alaiset nauttivat johdon luottamusta ja oppivat toimimaan itsenäisesti. He myös kehittyvät 
tehtäviensä mukana, mikä vahvistaa johdon käsityksiä hajautuksen toimivuudesta. Noidanke-
hässä käy päinvastoin. Johto ei halua delegoida tehtäviä tai se antaa alaisilleen hyvin tarkat 
ohjeet toiminnasta. Tilanteissa, joita varten ei ole valmiita ohjeita, alaiset tuntevat itsensä epä-
varmoiksi ja kääntyvät aina esimiehen puoleen. Tämä vahvistaa johdon näkemystä siitä, että 
alaiset vaativat tiukkaa ohjausta. Johto jatkaa autoritääristä johtamistyyliä pitääkseen tilanteen 
hallussa.  (Gorpe 1984, 134-135). 
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Kuvio 7: Organisaation keskityksen- ja hajautuksen aste (Gorpe 1984, 134). 
 
Muodollisuuden aste viittaa siihen, miten organisaatio noudattaa kirjallisia sääntöjä ja määrä-
yksiä ja miten työtehtäviä on vakioitu. (Hughes ym. 1999, 449 ja 452; Juuti 2008, 211). Jos 
muodollisuuden aste on korkea, työntekijöillä on vähäiset mahdollisuudet vaikuttaa työtehtä-
viinsä. Jos aste on matala, on työntekijöillä suuret mahdollisuudet vaikuttaa työtehtäviinsä ja 
niiden suoritustapoihin. Muodollisessa organisaatiossa työntekijöille annetaan tarkat ohjeet 
työnteosta. Omatoimisuudelle ei jätetä sijaa, sillä organisaatio asettaa myös tiukat rajat toi-
minnalle. Muodollisuuden etuna on, että asiakkaita kohdellaan samalla tavalla. Työntekijöi-
den roolit ovat selviä, organisaation toimintojen vaihtelu vähenee ja niiden ennustettavuus 
lisääntyy. Muodollisuuden haittapuolena on, että organisaation toiminnasta ja henkilöiden 
käytöksestä tulee helposti jäykkää ja joustamatonta. Henkilöstön työmotivaatio kärsii, sillä he 
tuntevat olevansa valvottuja, eikä heillä ole mahdollisuuksia itsenäisyyteen työssään. Lisäksi 
muodollisen organisaation on vaikea sopeutua muuttuviin oloihin. (Juuti 2006, 212; Harisalo 
2008, 23). 
 
Harisalo puhuu auktoriteetin hierarkiasta yhtenä organisaatiorakenteen ulottuvuutena. Hänen 
mukaansa organisaation auktoriteetti on aina väistämättä hierarkkinen. Jollain henkilöllä on 
oikeus tehdä koko organisaatiota koskevia päätöksiä, toisella osastoa koskevia ja kolmannella 
vain omaa työtään koskevia päätöksiä. Hän korostaa kuitenkin, ettei hierarkia saa rajoittaa 
normaalia ihmisten välistä vuorovaikutusta, kuten avointa keskustelua toisten työntekijöiden 
ja esimiesten kanssa (Harisalo 2008, 77).  
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3. PERUSYKSIKKÖ ORGANISAATIONA 
 
 
Tässä luvussa tarkastellaan perusyksikön organisaatiota osana Puolustusvoimia. Tarkoitukse-
na on avata lukijalle, millaisia erityispiirteitä perusyksikön organisaatioon ja sen muodostami-
seen liittyy. Ohessa tarkastellaan, mitä henkilöstöryhmiä perusyksikössä esiintyy ja mitä teh-
täviä henkilöstö toteuttaa. 
 
    3.1 Organisaation muodostamisen perusteet 
 
Puolustusvoimien tärkein päämäärä normaalioloissa on luoda ja ylläpitää kyky ennaltaehkäis-
tä ja torjua Suomeen kohdistuva sotilaallinen operaatio. Tähän liittyen näkyvintä toimintaa on 
asevelvollisten kouluttaminen sodan ajan joukkoihin joukkotuotantosuunnitelman mukaisesti. 
Joukkotuotannolla tarkoitetaan niiden toimenpiteiden muodostamaa kokonaisuutta, joilla ote-
taan palvelukseen, koulutetaan, harjoitutetaan ja sijoitetaan sodan ajan joukkojen henkilöstö 
(Kenttäohjesääntö Yleinen 2014, 12). Joukkotuotantoa ohjaa suorituskyvyn tarve. Puolustus-
voimien johtamisen neljä pääprosessia ovat suorituskyvyn suunnittelu ja kehittäminen, suori-
tuskyvyn rakentaminen ja ylläpito, suorituskyvyn käyttö sekä palvelutoiminta, joka tukee 
muita prosesseja. Toiminnanohjauksen tärkein tehtävä on tukea suorituskyvyn rakentamista ja 
ylläpitoa. (Pv:n hallinto 2015, 12).  Tämän prosessin tärkein tuote on hyvin koulutettu, suori-
tuskykyinen sodanajan joukko (Pv:n toimintakäsikirja 2015, 12). Sodanajan joukkojen tarve 
määritellään perustamistehtäväluettelossa (PTL). Joukkojen kokoonpanoa, kalustoa ja koulu-
tusta ohjataan puolustushaarakohtaisilla toimintakäskyillä, jotka antavat perusteita sotilaskou-
lutusta toteuttavien joukko-osastojen toiminnalle. 
 
 Puolustusvoimien johtaminen perustuu rauhan- ja sodan aikana komentajakeskeiseen linja-
esikuntaorganisaatioon (Kenttäohjesääntö Yleinen 2014, 18; Pv:n hallinto 2015, 11). Puolus-
tusvoimien johtamisrakenne on kolmiportainen. Pääesikunnan ohjauksessa toimivat puolus-
tushaaraesikunnat ohjaavat suoraan alaisiaan hallintoyksiköitä, joihin kuuluvat joukko-
osastot. Joukko-osastojen organisaatiot muodostetaan Pääesikunnan ohjeistuksen mukaisesti. 
Puolustusvoimain komentaja hyväksyy joukko-osastojen organisaation kaaviona, joka käsittää 
joukko-osaston komentajan, esikuntapäällikön ja esikunnan sekä joukkoyksiköt. Organisaa-
tiokaaviossa mainitaan joukko-osaston perusyksiköiden enimmäismäärä (Pv:n hallinto 2015, 
liite 12). 
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Joukko-osastot laativat oman työjärjestyksen, jossa he määrittävät joukko-osaston sisäiset 
tehtävät ja organisaation (Pv:n hallinto 2015, 14). Joukko-osaston komentaja määrää joukko-
yksikön (vast) organisaation ja perusyksiköiden aseman organisaatiossa. Joukkoyksikön tai 
siihen rinnastettavan organisaation komentaja (vast) määrää perusyksikön organisaation. 
(Pv:n hallinto 2015, liite 12). 
 
Perusyksikön organisaation muodostamiseen vaikuttaa sotilasorganisaation perustehtävä – 
koulutus. Sotilaskoulutuksen lähtökohtana on, että koulutuksen sisältö vastaa mahdollisim-
man aidosti sodan ajan joukkojen käyttöperiaatteita. Joukkojen käyttöperiaatteet muodostuvat 
kokonaisuudesta, joka koostuu taistelun kuvasta, joukon kokoonpanosta, kalustosta ja varus-
tuksesta sekä sodan ajan ensimmäisestä suunnitellusta tehtävästä (KoulOpas 2007, 14). Kul-
lekin joukolle on asetettu suoritusvaatimukset, jotka sen tulee koulutuksen seurauksena kyetä 
saavuttamaan. Sotilaskoulutusta ohjataan lisäksi normeilla, jotka sisältävät eri koulutuskausi-
en koulutussuunnitelmat. Koulutussuunnitelmat määrittävät koulutuksen päämäärän, tavoit-
teen, sisällön ja ajankäytön. Koulutusta ohjataan lisäksi ohjesäännöillä, oppailla, käsikirjoilla 
ja koulutusohjeilla, jotka määrittelevät koulutustapahtumille ja koulutuksen sisällöille tiettyjä 
periaatteita. (KoulOpas 2007, 15).  
 
Koulutusjärjestelmä rakentuu siten, että pääosa varusmiehistä sijoitetaan reserviin siirrettäessä 
valmiina kokonaisuuksina sodanajan joukkoihin. Varusmieskoulutuksen sisällön tulee vastata 
joukkojen käyttöperiaatteita. Joukot koulutetaan sodan ajan kokoonpanoissa, sodanajan kalus-
tolla sekä sodan ajan käyttöperiaatteita vastaavissa ympäristöissä ja harjoituksissa mahdolli-
suuksien mukaan. (Varusmieskoulutuksen yleisjärjestelyt/1.1.2016). Peruskoulutuskaudella 
koulutuksen sisältö ja tavoitteet ovat kaikissa puolustushaaroissa samanlaiset. Varusmiehet 
suorittavat peruskoulutuskauden liikunta-aktiivisuuden perusteella muodostetuissa joukkueis-
sa. Peruskoulutuskauden loppuun mennessä perusyksiköissä toteutetaan koulutusvalinnat, 
joiden tavoitteena on varusmiesten sijoittaminen heille sopivaan tehtävään E- ja J-kausien 
koulutuskokoonpanoissa. (Varusmiesten palvelustehtävät ja valinnat/1.10.2014). E-kauden 
koulutuksen on annettava varusmiehelle valmiudet toimia koulutushaaran mukaisessa tehtä-
vässä, partion, ryhmän ja joukkueen/vast. osana. Joukkokoulutuskaudella varusmiehet tulee 
kouluttaa toimimaan joukkotuotannon mukaisissa sodanajan tehtävissä. (Varusmieskoulutuk-
sen yleisjärjestelyt/1.1.2016). Kyseisistä vaatimuksista johtuen perusyksikön organisaatiora-
kenne on erilainen P-kaudella kuin E- ja J-kaudella. 
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Kuvio 8: Perusyksikön organisaatiorakenne peruskoulutuskaudella (esimerkki) 
 
 
 
Kuvio 9: Maavoimien viestikomppanian organisaatiorakenne erikois- ja joukko-
koulutuskaudella (esimerkki) 
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    3.2 Perusyksikön henkilöstöryhmät- ja tehtävät 
 
Perusyksikössä työskentelevä henkilöstö jakautuu päällystöön ja alipäällystöön. Päällystöön 
kuuluvat upseerit, opistoupseerit, erikoisupseerit ja kadetit. Palkattuun alipäällystöön kuuluvat 
aliupseerit (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, 13). Lisäksi henkilöstöön voi kuulua myös so-
pimussotilaita, jotka ovat varusmiespalveluksensa jälkeen määräaikaiseen virkasuhteeseen 
nimitettyjä ja sotilastehtävään määrättyjä henkilöitä. He kuuluvat sotilaskoulutuksensa mu-
kaan joko päällystöön tai alipäällystöön. (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, 15).  
 
Upseerin perustutkintoja ovat sotatieteiden kandidaatin ja maisterin tutkinnot. Sotatieteiden 
kandidaatin tutkintoon johtavilla opinnoilla luodaan riittävä osaaminen nuoren upseerin en-
simmäisiä sodan ja rauhan ajan tehtäviä varten sekä edellytykset työssä oppimiselle. Opinto-
jen aikana luodaan myös vahva yhteinen arvopohja. (Pv:n henkilöstöstrategia 2014, 36). Puo-
lustusvoimien henkilöstöstrategian (2014) mukaisesti määräaikaiset nuoremmat upseerit (so-
tatieteiden kandidaatit) työskentelevät perusyksiköissä joukkueenjohtajan, linjanjohtajan tai 
vanhemman joukkueenjohtajan tehtävässä. Sotatieteiden maisteriopinnot aloitetaan pääsään-
töisesti neljän vuoden kuluttua kandidaatin tutkinnon suorittamisesta. Sotatieteiden maisterit 
työskentelevät perusyksiköissä saapumiserän johtajan, varapäällikön tai päällikön tehtävissä. 
Tämän jälkeen upseerit suorittavat jatkotutkintona esi- tai yleisesikuntaupseerikurssin.  
 
Opistoupseerien ja aliupseerien koulutus on sotilasammatillista täydennyskoulutusta, joka 
tuottaa tarvittavan osaamisen opistoupseerien toimiala- ja aliupseereiden perus-, yleis-ja mes-
taritason tehtäviin. Osaaminen varmistetaan koko palvelusajan kestävällä työssä oppimisella 
ja nousujohteisella täydennyskoulutuksella. (Puolustusvoimien henkilöstöstrategia 2014, 36). 
Opistoupseereiden tehtäviä perusyksikössä voivat olla joukkueenjohtajan, linjanjohtajan, 
kurssinjohtajan tai yksikön vääpelin tehtävät.  Aliupseerit työskentelevät pääsääntöisesti 
joukkueen johtajan- kouluttajan tai yksikön vääpelin tehtävässä. Määräaikaiset sopimussoti-
laat työskentelevät joukkueen kouluttajan tehtävässä (Puolustusvoimien henkilöstöstrategia 
2014, 29-33). Opistoupseereita ei kouluteta Puolustusvoimien nykyisessä tutkintorakenteessa. 
Kyseinen henkilöstöryhmä tulee poistumaan vuoteen 2035 mennessä Puolustusvoimien vah-
vuudesta. Heille osoitetut tehtävät täytetään aliupseereilla, upseereilla (sotitieteiden kandi-
daatti) ja tapauskohtaisesti myös sotatieteiden maistereilla. (Puolustusvoimien henkilöstöstra-
tegia 2014, 25).  
 
Perusyksikköä johtaa päällikkö, joka toimii kaikkien perusyksikössä työskentelevien ja va-
rusmiespalvelustaan suorittavien sotilaiden suoranaisena esimiehenä. Päällikkö vastaa koulu-
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tuksesta, asetettujen joukkotuotanto- ja koulutustavoitteiden saavuttamisesta, alaisten hy-
vinvoinnista, oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta sekä yhdenvertaisesta kohtelusta, yksikön 
hengestä, avoimen ja oppimista edistävän ilmapiirin luomisesta, sotilaallisesta kurista, työ- ja 
palvelusturvallisuudesta sekä henkilöstön osaamisen kehittämisestä ja työssä oppimisesta. 
Lisäksi päällikkö vastaa yksikkönsä hallinnosta, huollosta ja yksikön hallussa olevasta valtion 
omaisuudesta. Perusyksiköllä on lisäksi joukkoyksikön käskemä valmiustehtävä, johon liitty-
en päällikkö suunnittelee yksikön koulutuksen, henkilöstön hälytysvalmiuden ja valvonnan- 
sekä päivystyksen toteutuksen. Päällikkö vastaanottaa perusyksikölle käsketyt tehtävät ja vas-
taa niiden toteuttamisesta. (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, s. 36) 
 
Päällikön apuna perusyksikön johtamisessa toimii varapäällikkö, joka osallistuu koulutuskau-
sisuunnitelmien sekä varusmiesjohtajien johtaja- ja kouluttajakoulutuksen suunnitteluun. Va-
rapäällikkö johtaa koulutuksen seurantaa ja raportointia. Hän valmistelee esitykset varusmies-
ten komentamisesta johtajakoulutukseen ja erikoiskursseille. Lisäksi hän valmistelee viikko-
ohjelmat ja työaikasuunnitelmat päällikön allekirjoitettavaksi. Päällikön tavoin myös vara-
päällikkö ohjaa kouluttajien toimintaa ja valvoo koulutuksen toteutumista perusyksikössä.  
(Perusyksikön päällikön opas 1997, s.16).   
 
Perusyksikön vääpeli vastaa yksikön sisäjärjestyksestä sekä kiinteistön ja kaluston hoidosta. 
Hän hoitaa päällikön suoranaisena alaisena yksikön hallintoa ja huoltoa. Vääpeli huolehtii 
yksikön vahvuuden seurannasta, komennuksella olevista sotilaista sekä muonituksesta. Vää-
peli vastaa varusmiesten rahaliikenteestä. Tähän kuuluvat matka- ja muonakorvaukset, päivä-
rahat sekä häviämisilmoitusten perintä. Vääpeli vastaa myös yksikön toimistopalvelusta. Täs-
sä hänellä voi olla apunaan toimistosihteeri, toimistoaliupseeri ja kirjuri. Toimistopalveluun 
kuuluvat tärkeimpinä materiaalitositteiden taltio, henkilöasiakirjat, vahvuus- ja lomakirja sekä 
henkilöstöhallinnon tietojärjestelmät. Toimistopalveluun kuuluu myös yksikön sisäisen postin 
käsittely ja jakaminen. Työnsä ohella vääpeli huolehtii yksikön sisä- ja ulkoalueiden kunnosta 
sekä yksikkömateriaalin riittävyydestä ja kirjanpidosta. (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, s. 
37) 
 
Perusyksikön muu henkilökunta koostuu osastojen sekä joukkueiden johtajista –ja kouluttajis-
ta. Heidän päätehtävänään on kouluttaa varusmiesjoukkueista –ja ryhmistä sijoituskelpoisia 
sodanajan joukkoja. Kouluttavan henkilöstön on oltava perillä koulutusta koskevista normeis-
ta  –ja varomääräyksistä kyetäkseen toteuttamaan käskettyjä koulutustehtäviä turvallisesti ja 
tavoitteiden mukaisesti. Heidän on tunnettava alaistensa ominaisuudet ja kyettävä huomioi-
maan ne koulutuksessa. Työnsä ohella heidän on kyettävä valmentamaan alaisinaan toimivia 
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upseerikokelaita ja ryhmänjohtajia heille määrätyissä tehtävissä. (Yleinen Palvelusohje-
sääntö 2009, 38). On tavallista, että perusyksiköt nimeävät vanhimman kouluttajan tai saapu-
miserän johtajan, joka osallistuu koulutuksen suunnitteluun päällikön käskemällä tavalla. Hän 
varmistaa omalla työpanoksellaan, että muilla kouluttajilla on riittävät resurssit varusmieskou-
lutuksen toteuttamiseen. Yleinen Palvelusohjesääntö (2009) ei tunne saapumiserän johtajan 
tehtävää. Pv:n henkilöstöstrategiassa (2014) käytetään kyseistä tehtävänimikettä, mutta sitä ei 
ole määritelty virallisissa normeissa tai ohjesäännöissä. Tehtävä on luotu, jotta perusyksiköis-
sä olisi nuoresta henkilöstörakenteesta (Suomalainen asevelvollisuus 2010, 10) riippumatta 
henkilö, jolla on vahva, ajantasainen osaaminen joukkotuotettavan joukon koulutukseen liit-
tyen. Vaikka perusyksikön päällikkö onkin yksikkönsä pääkouluttaja, hallinnollisen työn 
määrä haittaa hänen jatkuvaa läsnäoloaan kenttätyössä (Tuominen 2013). Tällöin vanhin kou-
luttaja tai saapumiserän johtaja johtaa kouluttajien toimintaa kenttätyössä. Hän vastaa samalla 
koulutustuloksien ylläpidosta ja raportoinnista päällikölle. Tehtävää hoitaa yleensä varapääl-
likkö, mutta toisinaan joukko-osastot (esim. Kainuun Prikaati) ovat hyväksyneet saapu-
miserän johtajan tehtävän käyttöönoton, sillä monet aselajit kehittyvät nopeasti ja varusmies-
koulutus vaatii kouluttajaoikeuksien lisäksi teknistä erityisosaamista. Tämän saavuttaminen ei 
olisi päällikön tai varapäällikön tehtävien hoidon ohella käytännössä mahdollista. 
 
Perusyksikköön voi kuulua myös huoltoon ja hallintoon erikoistunutta henkilöstöä, joka yllä-
pitää materiaaliin tai kirjanpitoon liittyviä toimintoja. Henkilöstö neuvoo alansa asioissa yksi-
kön muuta henkilöstöä. Lisäksi he vastaavat alansa materiaalin kunnosta, hoidosta, varastoin-
nista ja jaosta. Tällaisia tehtäviä ovat esimerkiksi toimistosihteeri tai asealiupseeri. (Perusyk-
sikön päällikön opas 1997, s.18-19).   
 
    3.3 Perusyksikön organisaatiorakenne 
 
Joukko-osaston komentaja määrää joukkoyksikön organisaation ja perusyksiköiden aseman 
organisaatiossa. Joukkoyksiköiden komentajat määrittävät omien perusyksiköidensä raken-
teen (Pv:n hallinto 2015, liite 12). Perusyksiköiden sisäisen kokoonpanon muodostamiseen 
vaikuttavat joukkotuotantotehtävät, koulutettavien varusmiesten määrä, majoitus- ja koulutus-
tilat, koulutushenkilöstön määrä ja ammattitaito sekä yksikön valmiustehtävät (Perusyksikön 
päällikön opas 1997, 13).  
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Perusyksikön työtä ohjataan linja-esikuntaorganisaation periaattein joukkoyksikön toimes-
ta. Annetut tehtävät heijastuvat perusyksikön rakenteeseen. Se on perusrakenteeltaan linjaor-
ganisaatio (Sotilasjohtaja 1, 122). Mintzbergin luokittelun mukaan rakenne muistuttaa me-
kaanista byrokratiaa. Organisaation toiminta perustuu lakeihin, normeihin ja ohjeisiin. Toi-
mintojen ennustettavuuden voidaan arvioida olevan korkea, sillä perusyksikkö tuottaa so-
danajan joukkoja aina yhden saapumiserän (6 kk) kerrallaan, jonka jälkeen sama koulutuspro-
sessi käynnistetään uudelleen.Tehtäväjako on selkeä ja se perustuu hierarkiaan. Yksikön pääl-
likkö tekee suurimman osan päätöksistä ja tiedonkulku tapahtuu pääosin organisaation pysty-
suunnassa (vrt. Weberin byrokratiateoria). 
 
Perusyksikkö voi kuitenkin itse vaikuttaa siihen, miten se toteuttaa linjaorganisaation periaat-
teita. Monet dynaamiset ominaisuudet, kuten muodollisuuden aste, päätöksenteon keskitys- ja 
hajautus sekä auktoriteettihierarkia ovat riippuvaisia perusyksikön sisäisistä toimintatavoista. 
Ne voidaan rinnastaa sotilasorganisaation kulttuuriin (Varjonen 1999, 135). Ohjesäännöt ja 
oppaat, kuten Perusyksikön päällikön opas ja Yleinen Palvelusohjesääntö ohjeistavat, miten 
perusyksikön tulisi toimia organisaationa. Ne korostavat päällikön roolia ja vastuuta yksik-
könsä hengestä, alaisten tasa-arvoisesta ja yhdenvertaisesta kohtelusta sekä avoimen ilmapii-
rin luomisesta (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, 34). Muun henkilökunnan tehtävänä on 
toimia yksikkönsä kouluttajana ja kasvattajana (vrt. 38). Kouluttajan Opas (2007, 33) määrit-
telee kouluttajan olevan kasvattaja, ohjaaja, valmentaja ja johtaja. Tämä ohjaa kouluttajan 
käyttäytymistä varusmiesten kanssa, mutta ei vertaisten tai esimiesten kanssa toimittaessa. 
Ohjesäännöissä ja oppaissa määritelty sotilasorganisaation hierarkia on ainoa henkilöiden 
välistä käyttäytymistä ohjaava virallinen tekijä. Ohjesääntöjen ja oppaiden tausta-ajatuksena 
on pyrkimys ryhmädynamiikkaan, mutta sen toteutuminen riippuu käytännössä yksikön pääl-
liköstä (vrt. Yksikön Päällikön Opas 1997).  
 
Maanpuolustuksen tieteellisen neuvottelukunnan (MATINE) tekemä tutkimus ”Mahdolli-
suuksien ja vaatimusten kenttä – esimiestyö Puolustusvoimissa hierarkian ja sukupuolen toi-
mesta” vuodelta 2011 puhuu Puolustusvoimien organisaation kahdentumisesta. On olemassa 
jäykkä ja stabiili, virallinen organisaatio. Sen realiteettina toimii hierarkia, joka luo tietoisen 
epätasa-arvon työntekijöiden välille. Organisaation etu menee yksilön etujen edelle ja organi-
saatio itsessään korostaa vahvaa näennäistä yhtenäisyyttä ja me-henkeä. Virallisen rinnalla on 
olemassa muuttuva ja joustava organisaatio, jonka mukaan hierarkia on luovasti sovellettavis-
sa oleva asia. Se tiedostaa, että työyhteisön sisällä esiintyy monimuotoisuutta. Lisäksi se pyr-
kii siihen, että yksilön ja organisaation edut kohtaavat. (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & 
Autio 2011, 21). 
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Perusyksikön organisaatiorakenne perustuu Puolustusvoimien tarpeeseen luoda suorituskyky-
jä kouluttamalla asevelvollisia heille suunnitelluissa sodanajan kokoonpanoissa, mahdolli-
simman autenttisella kalustolla ja taktiikalla (Leinonen ym. 2011, 21). Rakenteen taustavai-
kuttajia ovat klassiset organisaatioteoriat ja ajatus siitä, että sotilasorganisaation tulee kyetä 
toimimaan vähäisin muutoksin sodan aikana (Sotilasjohtaja 1, 116). Linjaorganisaation peri-
aatteiden toteutuminen riippuu pitkälti siitä, millainen on yksikön sisäinen organisaatiokult-
tuuri. Kulttuurin luominen on päällikön vastuulla ja kuten Varjonen (1999) totesi diplomi-
työssään, joustava kulttuuri on suhteellinen käsite, joka esiintyy ihmisten mielissä pikemmin-
kin visiona ja ihanteena kuin todellisuutena. Organisaation toiminta perustuu yksikölle määri-
tettyihin tehtäviin ja tulosvastuuseen linja-esikuntaorganisaatiolle. Organisaation vaatimukset 
ovat väistämättä ristiriidassa yksilön tarpeiden ja organisaation joustavuuden kanssa, kuten 
Leinosen ym. vuonna 2011 tekemä tutkimus osoittaa. Mielenkiintoista tässä on se, miten vi-
rallinen organisaatiorakenne ohjaa perusyksikön sisäistä toimintaa ja toisaalta, miten ja miltä 
osin sitä sovelletaan. 
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4. METODI JA MATERIAALILUKU 
 
 
    4.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset valinnat 
 
Tutkimuksen taustafilosofia ohjaa tutkimustiedon luonnetta, hankintaprosessia ja pätevyyttä. 
Voidaan puhua myös paradigmasta, joka viittaa yksittäisen tutkijan omaksumaan taustanäke-
mykseen tutkittavasta aiheesta. Se kuvaa hallitsevaa ja yleisesti hyväksyttyä teoreettista ajatte-
lua ja empiiristä tutkimusta (Harisalo 2008, 36). Tämän tutkimuksen lähtökohtana on kon-
struktivistinen paradigma, jossa tiedon nähdään muotoutuvan tutkimusprosessissa. Tällöin 
oletetaan, että tietoa tai muuttumattomia totuuksia ei ole sellaisenaan olemassa, vaan ne muo-
toutuvat tutkimuksen pohjalta. Konstruktivistinen paradigmasitoumus ohjaa tämän tutkimuk-
sen metodologisia valintoja, jotka ottavat kantaa tutkimuksessa tehdyn päättelyn logiikkaan ja 
käytettyihin menetelmiin. Konstruktivismissa tutkimuksen kohteena olevien ihmisten nähdään 
tuottavan lähtökohtaisesti toisistaan poikkeavia totuuksia tai tietoa. Tällöin tutkimuksen koh-
deilmiöt ja niiden merkitys ovat sosiaalisesti tai kulttuurisesti tuotettuja (Rauste-von Wright 
2003, 169). 
 
Tieteenfilosofian kentässä konstruktivismin voidaan nähdä lähestyvän relativismia, jolloin se 
suhtautuu kriittisesti objektiivisen totuuden olemassaoloon. Relativismi voidaan jaotella tie-
dolliseen ja käsitteelliseen relativismiin. Tiedollinen relativismi pitää tietoa tai totuutta suh-
teellisena ympäristöön ja kulttuuriin nähden. Sen äärimuodossa tiedon ja totuuden käsitteet 
voidaan määritellä uudelleen. Käsitteellisen relativismin mukaan ihmiset jäsentävät todelli-
suutta omien intressiensä mukaisesti eri tavoin. Tällaista ajattelua voidaan pitää myös maltilli-
sena relativismina, joka lähestyy konstruktivismia tieteenfilosofian kentässä. (Raatikainen 
2004, 45). Tämän tutkimuksen ajattelutapa lähestyy myös maltillista relativismia, sillä tutki-
mushaastattelun kohdejoukkoon kuuluvat henkilöt ilmentävät omia käsityksiään erilaisista 
lähtökohdista käsin. Heillä on omat näkemyksensä ja intressinsä, jotka perustuvat erilaisiin 
tapoihin kokea heidän omaan työyksikköönsä liittyviä ilmiöitä. 
 
Konstruktivismi voidaan edelleen jaotella jyrkän ja maltillisen suuntauksen mukaisesti. Jyr-
kän konstruktionismin mukaan todellisuus, josta voidaan saada tietoa, on tulosta kielen ja 
käsitteiden soveltamisesta. Maltillisempaa ajattelua edustaa sosiaalinen konstruktivismi, jonka 
 33 
mukaan tieteellinen tieto on sosiaalisen prosessin tulosta, kun taas tieteen tutkima todelli-
suus ja oliot eivät ole. (Barnes & Bloor 1982). Tämän tutkimuksen osalta pyritään lähesty-
mään jyrkkää konstruktivismia. Näin ollen perusyksikön työntekijöiden näkemykset ja niiden 
väliset erot hyväksytään tieteellisen tarkastelun lähtökohdiksi. Tutkimuksen lähtökohdaksi ei 
otettu sosiaalista konstruktivismia, sillä perusyksikön olemassaolon tarkoitusta ja tavoitteita ei 
pyritä kyseenalaistamaan tai muotoilemaan uudelleen. Ne pyritään tiedostamaan ja ottamaan 
huomioon tutkimusta tehtäessä.  
 
Tutkimuksen metodologiset valinnat perustuvat tutkijan ontologisiin sitoumuksiin ja episte-
mologisiin valintoihin (Metsämuuronen 2008, 22). Ontologiset valinnat liittyvät siihen, mil-
laista todellisuus on ja mitä siitä voidaan tietää (Metsämuuronen 2008, 10). Toisin sanoen 
kyseessä on todellisuuden luonne, mikä viittaa käsityksiin tutkimuskohteesta. Organisaatioi-
hin liittyviä ilmiöitä tarkasteltaessa voidaan usein todeta, että ne ovat olemassa vain ihmisen 
kautta. Ne rakentuvat, ja niitä ylläpidetään ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. (Tuomi & 
Sarajärvi 2002, 31-32).   
 
Konstruktivistinen paradigma ohjaa osaltaan tutkimuksen ontologiaa. Konstruktivismissa to-
dellisuus on suhteellista ja sosiaalisesti rakentunutta. Se muotoutuu paikallisesti omassa ym-
päristössään. Muissa tieteenfilosofioissa todellisuuden ajatellaan olevan realistista ja objektii-
vista. Konstruktivismissa sosiaalinen todellisuus käsitetään eri henkilöiden suhteellisena to-
dellisuutena, millä ymmärretään sitä, että se ilmenee vain yksilön omien kokemusten ja niille 
annettujen merkitysten kautta. Tutkijan tehtävänä on ymmärtää näitä kokemuksia. (Syrjälä 
ym. 1994, 77). 
 
Mikäli halutaan ymmärtää perusyksikön luonnetta johtamisympäristönä, tulee sitä lähestyä 
työntekijöiden muodostamien käsitysten ja merkitysten kautta. Tutkimuksen ontologisia va-
lintoja tehtäessä tulee huomioida, että vain todellisista asioista voidaan saada tietoa. Tutkijan 
on kyettävä paitsi tiedostamaan, myös sulkemaan oletukset, sosiaaliset ristiriidat ja ar-
vosidonnaiset näkemykset tutkimuksen ulkopuolelle teoriatiedon ja aineiston osalta. (Metsä-
muuronen 2008, 10). Tässä tutkimuksessa sosiaalinen todellisuus ei ole objektiivista, vaan 
subjektiivisista ja tulkinnoista riippuvaista (Peltonen 2010, 18). Tällöin se muodostuu ihmis-
ten käsityksistä, eikä esimerkiksi organisaatiorakenteen määrittelemistä arvovaltasuhteista, 
vaikka niillä onkin vaikutusta yksilöiden näkökulmaan ja mielipiteisiin tutkimuskohteesta.  
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan ilmiön erityislaadun tunnistaminen edellyttää sen 
olemassaolon erittelyä, ontologista erittelyä. Sen avulla pyritään perustelemaan, kuinka tutkit-
tava asia tai ilmiö on laadullinen. (Varto 1992, s.30). Tutkimuksen erityislaatu tulee tunnistaa, 
sillä tutkijan näkökulma tutkittavaa aihetta kohtaan on tietynlainen, omine rajoituksineen.  
Kun tutkimuskohteena on ihminen, on ontologisen erittelyn tuloksena ihmiskäsitys. Vastaa-
vasti, kun tutkitaan ympäröivää maailmaa ja sen ilmiöitä, voidaan puhua maailmankäsitykses-
tä (Hirsjärvi yms. 2008, Niiniluoto 2002, Varto 1992;).  Tämän tutkimuksen ontologisessa 
erittelyssä tulee huomioida sekä ihmiskäsitys- että maailmankuva, sillä molemmat vaikuttavat 
tutkijan tekemiin metodologisiin ratkaisuihin ja valintoihin.  
 
Tämän tutkimuksen ihmiskäsitys on kokonaisvaltainen. Tällöin ihmisen todellistumisen ta-
voiksi oletetaan tajunnallisuus, kehollisuus ja situationaalisuus. (Varto 1992, 46). Ihminen on 
tajunnallisesti olemassa ja jokainen ihminen on kehollisesti yksilöllinen, mikä vaikuttaa ihmi-
sen toimintatapoihin ja ajatteluun. Situationaalisuus määräytyy ihmisen aseman perusteella, 
mikä voidaan tässä tutkimuksessa yhdistää sotilaan ammattiin ja tehtävään organisaatiossa. 
Tutkimuksen kohteena on esineellinen ilmiö, perusyksikkö johtamisympäristönä. Tutkimuk-
sen laadullisuus perustuu siihen, että siinä pyritään kuvailemaan perusyksikköä johtamisym-
päristönä ja huomioimaan työntekijöiden kokemukset tutkimuskohteesta.  
 
Tutkimuksen maailmankuva on luonnontieteiden luoma hahmotelma maailmasta, sen toimin-
tatavasta ja lainalaisuuksista. Tämän tutkimuksen kohteena oleva maailma rakentuu sotilasor-
ganisaation sääntöjen ja määräysten varaan. Sen sijaan aineiston keruun kohteena toimivat 
ihmiset, joista jokainen muodostaa omanlaisensa maailmankuvan. Tästä kumpuaa tutkimusai-
neiston osalta erilaisuuksia, jotka tutkijan on kyettävä ottamaan huomioon. Maailmankuvan 
lisäksi tutkijan on tärkeää tiedostaa omat ennakko-oletuksensa ja käsityksensä. (Varto 1992, 
32).  Käsittelen niitä seuraavassa kappaleessa tutkimuksen epistemologisten valintojen ohella. 
 
Epistemologiset valinnat liittyvät siihen, mitä tutkimuskohteesta voidaan yleisesti ottaen tie-
tää. Lisäksi niissä tarkastellaan tutkijan ja tutkittavan asian tai ilmiön suhdetta. (Metsämuuro-
nen 2008, 11). Tämän tutkimuksen kannalta olennaista on tiedostaa esimerkiksi, että tutkija 
on itse osa tutkittavaa organisaatiota. Tutkijan ennakkokäsitykset tutkimuskohteesta ovat 
muotoutuneet vuosien saatossa ja ne saattavat vaikuttaa tutkijan suhtautumiseen tutkittavaan 
ilmiöön.  
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Haastateltavien henkilöiden suhde tutkijaan saattaa myös vaikuttaa tutkimusaineistoon. 
Pohdittaessa, mitä tutkimuskohteena olevista yksiköistä voidaan yleisesti ottaen tietää, tiedon 
vaikutusta vastauksiin voidaan hallita ainoastaan objektiivisella kysymyksenasettelulla haas-
tattelutilanteissa. Yleisiä tiedostettavia asioita ovat yksiköiden henkilöstöryhmät (upseerit, 
opistoupseerit ja aliupseerit), ikäjakauma ja henkilökunnan määrä, jolla on yhteys tehtävien 
jakautumiseen ja työn määrään. Edellä mainitut tekijät tulee huomioida tutkimusaineistoa 
kerättäessä ja sitä analysoitaessa.   
 
Tutkimuksen filosofiseen viitekehykseen voidaan liittää myös logiikkaan ja teleologiaan liit-
tyviä peruskysymyksiä. Logiikan osalta tulee pohtia tutkimustiedon toteen näyttämisen ja 
todistamisen periaatteita. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2008, 126) Tällöin esiin astuvat tut-
kimuksen tiedon kohteiden väliset suhteet, joiden tulisi olla yhteneviä tai vähintään toisiaan 
tukevia. Teleologiset kysymykset käsittelevät tutkimuksen tarkoitusta ja hyödynnettävyyttä. 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla perusyksikköä johtamisympäristönä, työnteki-
jöiden näkemänä ja kokemana. Tutkimusta voitaneen hyödyntää uuden henkilökunnan pereh-
dytyksessä. Tutkimuksen avulla on myös mahdollista saada ajankohtaista tietoa työyksiköiden 
esimiehille siitä, mitä haasteita ja etuja perusyksikön rakenteessa ilmenee. Tällöin he voivat 
hyödyntää rakenteen vahvuuksia ja mahdollisia heikkouksia omaa työyksikköä johtaessaan.  
 
    4.2 Fenomenografia tutkimuksen lähestymistapana 
 
Konstruktivistisen paradigman lähtökohdat huomioiden, oli tutkimukselle valittava lähesty-
mistapa, jossa todellisuuden tulkinnallinen rakentuminen hyväksytään. Tällöin tieteellinen 
totuus rakentuu tutkimuksen, eikä olemassaolon varaan. Lähestymistavan tulisi myös hyväk-
syä tieto, joka perustuu ihmisten erilaisiin käsityksiin tutkimuskohteesta. Päätin toteuttaa tut-
kimuksen laadullisena, sillä siinä pyritään löytämään kokonaisvaltaisia käsityksiä tutkittavasta 
ilmiöstä todellisten tilanteiden kautta. (Hirsjärvi 2008, s.160).  Fenomenografinen tutkimus 
keskittyy tieteellisen totuuden etsimisen sijaan siihen, miten ihmiset käsittävät arkipäivän il-
miöt ja miten yksilöiden väliset käsitykset eroavat toisistaan. Tutkimus on luonteeltaan kuvai-
levaa. (Puusa & Juuti 2011, 267). Lähestymistapa vaikutti omaan tutkimukseeni sopivalta, 
sillä tavoitteeni oli päästä käsiksi organisaation sisällä muodostuneisiin syvällisiin käsityksiin 
siitä, miten teoriassa tarkoin määritelty organisaatiorakenne toimii käytännössä. Henkilökun-
taan kuuluvia sotilaita yhdistää sotilaskoulutuksen kautta omaksuttu arvomaailma ja asenteet. 
Tästä huolimatta yksilöiden käsitykset omasta organisaatiostaan voivat erota toisistaan iän, 
sukupuolen, työkokemuksen ja koulutuksen vaikutteiden myötä. 
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Fenomenografian voidaan katsoa olevan laadullisesti suuntautunut empiirinen tutkimusote 
(Järvinen & Järvinen 2004, 83). Siinä tutkitaan yleisesti sitä, miten maailma ilmenee ja raken-
tuu ihmisten tietoisuudessa (Ahonen 1994, 114). Fenomenografinen tutkimusote sai alkunsa 
1970-luvulla Göteborgin yliopistossa, jossa professori Ference Marton johti tutkimusryhmää, 
jonka tavoitteena oli selvittää opiskelijoiden käsityksiä oppimisesta (Järvinen & Järvinen 
2000, 86).  Alkuaikoina fenomenografian avulla pyrittiin ratkaisemaan käytännön ongelmia. 
Tuolloin se yhdistettiin pelkästään empiiriseen tutkimukseen. Fenomenografian teoreettisista 
perusteista alettiinkin puhua vasta 1990-luvulla (Niikko 2003, 11). Tutkimusote on saavutta-
nut vakiintuneen aseman tieteellisen tutkimuksen parissa ennen kaikkea Pohjoismaissa ja 
Englannissa (Järvinen & Järvinen 2004, 83). 
 
Fenomenografia tutkii ihmisten laadullisesti erilaisia tapoja kokea, käsitteellistää ja ymmärtää 
heitä ympäröivän maailman eri puolia ja ilmiöitä (Marton 1988, 144). Fenomenografisen tut-
kimuksen lähtökohtana on, että ihmisten käsitykset samastakin asiasta voivat olla hyvin erilai-
sia riippuen mm. iästä, koulutustaustasta, kokemuksista ja sukupuolesta (Metsämuuronen 
2008, 34). Fenomenografinen tutkimus etenee Ahosen (1994) mukaan seuraavien vaiheiden 
kautta:  
 
1. Tutkija kiinnittää huomionsa asiaan tai käsitteeseen, josta näyttää esiintyvän hämmen-
tävän erilaisia käsityksiä 
2. Tutkija perehtyy asiaan tai käsitteeseen teoreettisesti ja jäsentää alustavasti siihen liit-
tyvät näkökohdat 
3. Tutkija haastattelee henkilöitä, jotka ilmaisevat erilaisia käsityksiään asiasta 
4. Tutkija luokittelee käsitykset niiden merkityksen perusteella. Erilaiset merkitykset py-
ritään selittämään kokoamalla niistä abstraktimpia merkitysluokkia. 
 
 (Ahonen 1994, 115) . 
 
Tutkimusotteen kannalta keskeistä on perspektiivin valinta. Ensimmäisen asteen perspektii-
vissä orientoidutaan ympäröivään maailmaan ja tehdään siitä päätelmiä. Toisen asteen per-
spektiivissä orientoidutaan ihmisten ajatuksiin tai käsityksiin ympäröivästä maailmasta. Ih-
misten ajatuksista, käsityksistä ja kokemuksista tehdään päätelmiä. Tästä perspektiivistä fe-
nomenografiassa ollaan kiinnostuneita (Järvinen & Järvinen 2004, 83). Tutkimuskohdetta 
tarkastellaan työntekijöiden elämismaailman kautta.  Elämismaailma muodostaa tutkimukses-
sa merkityksiä, jotka ilmenevät ihmisten ja yhteisöjen toimina, hallinnollisina rakenteina ja 
päämäärinä (Varto 1992, s.24).  
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Perusyksikkö sisältää tunnuspiirteitä monista organisaatiomalleista. Yksikön sisäiset toiminta-
tavat määrittävät, miltä osin virallista linjaorganisaation rakennetta toteutetaan ja miltä osin 
sitä sovelletaan. Tämä muokkaa työntekijöiden käsityksiä rakenteen todellisesta toimivuudes-
ta. Käsitys voidaan nähdä kokemuksen, ajattelun ja vuorovaikutuksen avulla muodostettuna 
kuvana jostakin ilmiöstä, tässä tapauksessa perusyksikön organisaatiorakenteen toimivuudesta 
(Ahonen 1994, 177). 
 
Fenomenografista tutkimusotetta on kritisoitu sen tuottamien tulosten yleistettävyydestä.  
Suljetussa tilanteessa syntyneitä ajattelutoimintoja käsittäviä tuloksia ei voida yleistää käy-
tännön ongelmaratkaisutilanteisiin. Tutkimuksessa muotoutuneet käsitykset ovat konteks-
tisidonnaisia, eivätkä ne ole pysyviä, vaan muuttuvia. Tällöin tutkimuksessa on mahdollista 
tavoittaa ainoastaan poikkileikkaus käsitteistä. Lisäksi ihmisten käsitykset ovat aidosti erilai-
sia, jolloin herää kysymys, miten niitä voidaan vertailla. Ovatko kaikki yhtä tärkeitä, miten 
määritellä jokin käsitys kehittyneemmäksi kuin toinen jne. (Metsämuuronen 2003, 176). 
Tämän tutkimuksen toteuttamisessa piilee samoja riskejä. Perusyksiköiden rakenne on aina 
pääpiirteiltään samanlainen, mutta niiden johtaminen ja organisaatiorakenteen noudattaminen 
riippuvat henkilöistä ja toimintatavoista. Tällöin käsityksiä ei välttämättä voida yhdistää kos-
kemaan kaikkia perusyksiköitä. Käsitykset ovat myös kontekstisidonnaisia ja muuttuvia. 
Luonnollinen tehtävänkierto luo vaihtuvuutta henkilökuntaan eri tehtävissä perusyksikön si-
sällä. Tämä vaikuttaisi todennäköisesti tutkimustuloksiin, mikäli tutkimus toistettaisiin sa-
manlaisena tulevaisuudessa. Ihmisten erilaisten käsitysten vertailuun on sen sijaan mahdollis-
ta vaikuttaa tutkijan osalta aineistonkeruu- ja analysointivaiheessa. 
 
    4.3 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä 
 
Tutkimuksen lähtökohtiin vedoten valitsin aineistonkeruumenetelmäksi haastattelun. Feno-
menografisen menetelmän yleisimpänä aineistonkeruumenetelmänä pidetään haastattelua, 
sillä siinä ihminen on merkityksiä luova ja aktiivinen osapuoli (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35).  
 Haastattelu tarjoaa mahdollisuuksia säädellä aineiston keruuta joustavasti tilanteen mukaan ja 
vastaajia myötäillen (Hirsjärvi ym. 2008, 200). Ottaen huomioon vastaajien yksilöllisen tavan 
muodostaa käsityksiä tutkimuskohteesta, on haastateltavat nähtävä tässä tutkimuksessa sub-
jektina. Tämä on Hirsjärven (2000) mukaan keskeisin haastattelumenetelmän käyttöön liittyvä 
kriteeri. Haastattelumenetelmät voidaan jakaa strukturoinnin perusteella lomakehaastatteluun, 
teemahaastatteluun ja strukturoimattomaan (avoimeen) haastatteluun.  
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Lomakehaastattelussa kysymysten ja väitteiden muoto ja esittämisjärjestys ovat tarkasti 
määritettyjä. Tällöin haasteeksi muodostuu haastattelulomakkeen ja kysymysten muotoilu 
(Hirsjärvi & Hurme 2000, 45). Lomakehaastattelun riskinä tämäntyyppisessä tutkimuksessa 
olisi mielestäni se, etteivät vastaajien tunnetilat ja todelliset näkemykset välittyisi tutkijalle. 
Tästä syystä hylkäsin lomakehaastattelun vaihtoehtona. 
 
Avoin haastattelu pohjautuu kliiniseen haastatteluun. Se on yleisesti esim. lääkärien, pappien 
ja psykologien käyttämä menetelmä (Hirsjärvi & Hurme 2000, 45). Haastattelu pohjautuu 
avoimille kysymyksille, joiden päämääränä on saada haastateltava rekonstruoimaan koke-
muksensa tutkimuksen kohteena olevasta alueesta (Seidman 1991, 9). Tällaisen haastattelun 
käytäntöä voidaan verrata keskusteluun kahden henkilön välillä. Mielestäni tämäntyyppinen, 
hyvin pintapuolisesti ohjattu haastattelumenetelmä ei sovi tähän tutkimukseen, sillä tutkimus-
kohde on tarkasti rajattu. Tällöin avoimen haastattelun avulla kerättävä aineisto saattaisi tuot-
taa hajanaisia mielipiteitä, jotka eivät palvelisi tutkimuskysymyksiin vastaamista.  
 
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmä. Siitä voidaan käyttää myös ni-
mitystä kohdennettu haastattelu (the focused interview). Haastattelumenetelmä pohjautuu 
siihen, että haastateltavat ovat kokeneet tutkimuskohteeseen liittyvän tilanteen tai tilanteita. 
Tutkija puolestaan on selvittänyt tutkimuskohteeseen liittyviä rakenteita, prosesseja ja koko-
naisuutta. Hän on päätynyt teorianmuodostuksessa tiettyihin tutkimuskohteessa vallitseviin 
piirteisiin, joista haastateltavilla on todennäköisesti kokemusta. Näiden piirteiden avulla tutki-
ja kehittää haastattelurungon, jonka avulla haastattelu suunnataan tutkimukseen osallistuvien 
henkilöiden subjektiivisiin kokemuksiin aiheesta. (Merton & Fiske, Kendall 1956, 3-4). Laa-
din tämän tutkimuksen haastattelurungon aikaisempiin tutkimuksiin ja organisaatiorakenteen 
teoriaan pohjautuen. Pyrin rakentamaan rungon siten, että se etenisi loogisesti ja haastateltavi-
en olisi helppo orientoitua käsiteltäviin asioihin.  
 
Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat sekä heidän antamansa merkitykset asioille ovat kes-
keisiä. Tällöin tiedon kohteille syntyy merkitys haastattelijan ja haastateltavan välisessä vuo-
rovaikutuksessa. Tähän vuorovaikutukseen liittyy olennaisesti kielen käyttö. (Hirsjärvi & 
Hurme 2000, 49). Haastattelutilanteessa käytettävään kieleen vaikuttavat tässä tutkimuksessa 
esimerkiksi haastatteluympäristö, tutkijan ja haastateltavien suhde sekä haastateltavien ikä, 
koulutustausta ja asema työyhteisössä.  
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Tämän tutkimuksen haastattelut on pyritty toteuttamaan kohdehenkilöille luontevissa pai-
koissa, kuten heidän kotonaan. Tällä on pyritty siihen, ettei tutkijan ja haastateltavien vir-
kasuhde vaikuta vastauksiin, vaan haastattelutilanteessa päästään käsiksi haastateltavien sub-
jektiivisiin näkemyksiin tutkimuskohteesta. Samalla myös käytettävä kieli tukee tutkijaa py-
rittäessä selvittämään, miten tutkittavien asioiden merkitykset rakentuvat haastateltavilla. 
 
 
    4.4 Kohdejoukko 
 
Tutkimushaastattelujen kohteeksi valittiin tutkijan edustama joukko-yksikkö sillä perusteella, 
että tutkijalla oli tiedossa ennakkokäsitykset haastateltavista (taustatiedot, ikä, koulutustausta 
ja työkokemus). Lisäksi tutkija tuntee edustamansa joukko-yksikön organisaatiorakenteen ja 
toimintaperiaatteet. Tutkimusaineiston keruu suunniteltiin toteutettavaksi kolmessa perusyk-
sikössä siten, että kohdejoukkoon valittiin mahdollisimman laaja otanta perusyksiköissä työs-
kentelevistä henkilöistä. Tutkimuksen ulkopuolelle jätettiin tietoisesti kaikki alle vuoden työ-
kokemuksen omaavat henkilöt. Tällä pyrittiin siihen, että henkilöiden näkemykset olisivat 
mahdollisimman kypsiä. Eri koulutustaustan omaavia ja eritasoisissa työtehtävissä toimivia 
henkilöitä tuli olla sama määrä, jotta heidän käsityksiään kyetään vertailemaan tasapuolisesti. 
Kohdejoukkoon valittiin kolme esimiestehtävissä toimivaa, kolme vanhimman kouluttajan, 
saapumiserän johtajan tai linjanjohtajan tehtävässä toimivaa sekä kolme kouluttajan tehtäväs-
sä toimivaa henkilöä. Tutkimukseen osallistui täten yhdeksän (9) henkilöä. Kohderyhmään 
valituilla esimiehillä oli 5-10 vuotta työkokemusta. He olivat koulutukseltaan sotatieteiden 
maistereita ja heillä oli kokemusta perusyksikön varapäällikön- ja päällikön tehtävistä. Koh-
deryhmään valituilla saapumiserän johtajan, linjanjohtajan tai vanhimman kouluttajan tehtä-
vässä toimivilla henkilöillä oli 2-4 vuotta työkokemusta. He olivat koulutukseltaan sotatietei-
den kandidaatteja. Kouluttajilla, jotka osallistuivat tutkimukseen, oli 3-8 vuotta työkokemus-
ta. He olivat suorittaneet sotilasammatilliset perusopinnot oman puolustushaaransa ja aselajin-
sa osalta.   
 
Haastateltavien valinta perustui harkinnan varaiseen otantaan, eli tutkija on itse valinnut haas-
tattelun kohdehenkilöt. Vaihtoehtona olisi ollut haastatella eri henkilöitä niin kauan,  
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että uudet haastateltavat eivät tuota enää uutta tietoa. Tätä kutsutaan saturaatioksi. Saturaa-
tion tavoitteluun liittyy kuitenkin riskejä. Mikäli haastateltavien näkemykset eivät kohtaa toi-
siaan missään vaiheessa, tutkimus tuottaa jatkuvasti uusia näkökulmia ja saturaatiopistettä ei 
löydy järkevän ajan puitteissa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2008, 181). Toinen vaihtoehto 
olisi ollut käyttää ns. lumipallo-otantaa (snowball sampling). Tällöin tutkija etsii muutamia 
avainhenkilöitä, joilla on hyvä käsitys tutkimuskohteesta. Haastattelujen jälkeen heitä pyyde-
tään ehdottamaan muita henkilöitä, jotka voisivat täydentää jo saatua tietoa (Hirsjärvi & Hur-
me 2000, 60). Tähän liittyy kuitenkin haasteita, sillä pyrin tutkimaan henkilöiden subjektiivi-
sia näkemyksiä pitäytyen omassa tutkijan asemassani. Lumipallo-otanta olisi saattanut viedä 
tutkimuksen hyvin nopeasti siihen pisteeseen, ettei uutta tietoa löytyisi. Tällöin myös feno-
menografinen analyysi olisi jäänyt erittäin suppeaksi. Avainasemassa ovat kuitenkin henkilöi-
den erilaiset käsitykset tutkimuskohteesta, jolloin otannan tulisi olla suhteellisen laaja. 
 
    4.5 Aineiston keruu 
 
Laadin tammikuussa 2016 ensimmäisen version haastattelurungosta. Testasin rungon kahdella 
SM6-kurssin opiskelijalla. Tarkoituksena oli kartoittaa, millaisia ajatuksia tutkimuskohde 
aiheuttaa haastateltavissa, ja millaisiin tarkentaviin kysymyksiin itse haastattelussa tulee va-
rautua. Tällaisessa haastattelussa on vaikeaa ennakoida vastausten suuntia etukäteen, sillä 
kyseessä on tutkijan näkökulmasta vähän kartoitettu alue (Hirsjärvi ym. 2008, 200). Pohdin 
jopa kyselyn toteuttamista ennen varsinaisia haastatteluita, jotta voisin muodostaa ennakkokä-
sityksen siitä, miten haastateltavat kokevat tutkittavan asian. Koehaastattelut osoittivat kui-
tenkin, että asiat ovat perusyksikön henkilökunnalle tuttuja ja heillä on kyky prosessoida 
haastattelun teema-alueita kattavasti. Muokkasin haastattelurunkoa koehaastatteluiden perus-
teella vielä ennen varsinaisia haastatteluita. Tämä johtui siitä, että joissain kysymyksissä 
esiintyi sellaista tulkinnanvaraisuutta, joka saattaisi ohjata vastauksia pois varsinaisilta teema-
alueilta. 
 
Tutkimusaineisto kerättiin tammi- ja helmikuussa 2016. Aineistonkeruu toteutettiin puoli-
strukturoidun, teemoihin perustuvan haastattelurungon avulla. Tutkimukseen osallistui yhden 
maavoimien joukkoyksikön henkilökuntaan kuuluvia sotilaita. Haastateltavista kolme oli 3-5 
vuoden työkokemuksen omaavia ammattialiupseereita. Kaikki olivat suorittaneet aselaji- ja 
puolustushaarakohtaiset perusopinnot. Heillä oli kokemusta kouluttajan- ja joukkueenjohtajan 
tehtävistä. Haastateltavista neljä oli sotatieteiden kandidaatteja. Heillä oli työkokemusta 2-4 
vuotta joukkueenjohtajan, saapumiserän johtajan sekä aliupseerikurssin linjanjohtajan tehtä-
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vistä. Haastateltavista kolme oli sotatieteiden maistereita. Heillä oli työkokemusta 5-10 
vuotta perusyksikön kouluttajatehtävistä, varapäällikön ja päällikön tehtävistä. 
 
Toteutin haastattelut sekä paikan päällä- että videopuhelujen avulla johtuen välimatkasta ja 
haastateltavien heikosta tavoitettavuudesta. Tein haastattelut yksilöhaastatteluina litteroinnin 
helpottamiseksi. Lisäksi arvioin yksilöhaastattelun olevan paras haastattelumuoto omaan tut-
kimukseeni, sillä perusyksiköiden valtahierarkia olisi pari- tai ryhmähaastatteluissa todennä-
köisesti rajoittanut keskustelua ja ihmisten avoimuutta (Hirsjärvi & Remes 2000, 63). 
 
Annoin haastateltaville haastattelurungon (Liite 1) ennen haastatteluita, jotta he voisivat 
orientoitua haastattelutilanteeseen ja seurata sen kulkua. Lisäksi kerroin heille tutkimuksen 
aiheesta ja päämääristä. Korostin yksilöllistä lähestymistapaa asioihin ja sitä, että jokaisen 
haastateltavan tulisi pyrkiä kertomaan mahdollisimman avoimesti omista näkemyksistään. 
Kerroin, etten tule käyttämään kenenkään nimeä tutkimuksessa ja ettei oikeita tai vääriä vas-
tauksia ole. Tällä pyrin korostamaan jokaisen yksilöllisiä näkemyksiä ja niiden arvokkuutta 
tutkimusaineistona. Haastattelut kestivät 20 minuutista 40 minuuttiin. Vaikka haastatteluissa 
edettiin ennalta määritetyn rungon mukaisesti, kyettiin tilanne toteuttamaan hyvin avoimen 
keskustelun merkeissä. Suurin osa haastateltavista vastasi kysymyksiin erittäin kattavasti, 
pyrkien perustelemaan omia mielipiteitään. Tämä rikastutti tutkimusaineistoa huomattavasti. 
 
    4.6 Fenomenografinen analyysi 
 
Fenomenografisen tutkimusotteen käytännölliset vaiheet voidaan jakaa kuuteen osa-alueeseen 
(Uljens, 1989, 11). Vaiheessa 1 tutkijan intressinä on tavoittaa, kuvailla, analysoida ja tulkita 
ihmisten laadullisesti erilaisia tapoja käsittää ilmiöitä ympärillään. Tämän tutkimuksen koh-
deilmiöt perustuvat tutkijan kokemuksiin ja havaintoihin sekä aikaisempiin tutkimuksiin ai-
heesta. Tutkija on tavoittanut perusyksikön organisaatiorakenteeseen liittyviä ilmiöitä omassa 
työssään, toimiessaan perusyksikössä kouluttajana. Ilmiöiden tiedostamista on edesauttanut 
keskustelu vertaisten ja esimiesten kanssa. Sen tuloksena tutkijalle on syntynyt ennakkokäsi-
tys ilmiöiden olemassaolosta. Tutkimuksen teoriaosassa on pyritty luomaan pohja aineiston-
keruulle siten, että haastattelun runko palvelisi mahdollisimman hyvin tutkimusongelmiin 
vastaamista. Tämä perustuu puhtaasti ilmiöiden rajaukseen. Tämän vaiheen tavoitteena oli 
tutkijan omien ennakkokäsityksien muodostaminen ja aiheeseen perehtyminen ennen aineis-
tonkeruuta.  
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Vaiheessa 2 tutkija tekee kirjallisuuskartoituksen ja rajaa tutkimuskohteen.. Tämän tutki-
muksen kirjallisuuskartoituksen perusteella voidaan todeta, että perusyksikköä käsittelevä 
kirjallinen materiaali on jopa useita vuosikymmeniä vanhaa ja tutkimuskohteen rajaus perus-
tuu siitä laadittuihin ohjesääntöihin ja normeihin. Vaiheessa 2 hahmotellaan myös, minkälai-
silla kysymyksillä ilmiötä koskevia aspekteja kartoitetaan. Tutkimuksen kysymyksenasettelu 
ja rajaukset esiteltiin kokonaisuudessaan luvussa 1. 
 
Vaiheessa 3 valitaan haastateltavien joukko ja ryhmän koko riippuen haastatteluiden kestosta 
ja laajuudesta. (Järvinen & Järvinen 2004, 84). Tässä tutkimuksessa haastateltavien joukko on 
valittu tutkijan edustamasta organisaatiosta harkinnanvaraisella otteella. Tämä tarkoittaa tutki-
jan perehtymistä kohdeorganisaatioon ja henkilöiden valintaan sen mukaan, kuinka paljon 
heillä on kokemusta tutkimuskohteesta ja siihen liittyvistä ilmiöistä. Harkinnanvaraisen otteen 
tavoitteena on saada mahdollisimman relevanttia aineistoa tutkimuskohteesta. Yleensä tämä 
vaatii esihaastatteluiden tai kyselyjen toteuttamista (Hirsjärvi & Hurme 2000, 60). Tämän 
tutkimuksen kohdejoukko ja henkilöiden taustat ovat tutkijalle entuudestaan tuttuja, joten sy-
vällistä ennakkokartoitusta ei tarvittu.  Kohdejoukon valintaa käsiteltiin tarkemmin luvussa 
4.4. 
 
Vaiheessa 4 tutkija purkaa nauhoitetut haastattelut sanatarkasti. Vaihe 5 on suora jatkumo 
edellisestä vaiheesta. Siinä pyritään kartoittamaan käsityksistä ilmenevien sanontojen yhtäläi-
syyksiä ja erilaisuuksia, säilyttäen kunkin haastattelun tyypillisimmät piirteet ja ominaisluon-
ne. Tämän kartoituksen tuloksena aineisto voidaan jakaa laadullisesti erilaisiin ryhmiin. Litte-
roin haastattelut mahdollisimman pian haastattelukertojen jälkeen, jolloin keskustelut ja nii-
den yksityiskohdat olivat hyvin mielessäni. Haastatteluista kertyi litteroitua tekstiä yhteensä 
33 sivun verran. Pyrin säilyttämään litteroinnissa haastateltavien alkuperäisen puhekielen ja 
siihen liittyvät ilmaukset, jotka tukivat aineiston analysointia. Poistin litteroinnista ylimääräi-
set tauot ja keskusteluosuudet, jotka eivät liittyneet käsiteltävään asiaan.  
 
Vaiheessa 6 tutkija luo muodostettujen ryhmien perusteella luokituksia, joilla hän pyrkii ku-
vaamaan mahdollisimman hyvin ryhmien käsityksiä. Kyseisiä luokituksia kutsutaan kuvaus-
kategorioiksi. Ne ovat sinällään jo tutkimustuloksia. (Järvinen & Järvinen 2004, 84). 
Normaalissa sisällönanalyysissa kategoriat, joihin käsitykset sijoitetaan, on päätetty etukäteen 
(Marton 1988, 155). Fenomenografiassa kategoriat nousevat aineistosta käsin. Kuten Marton 
(1988) toteaa, ei fenomenografiselle analyysille ole olemassa selkeästi määritettyä toimintata-
paa. Jaoin oman analyysini Niikon (2003) mallin mukaisesti neljään vaiheeseen. Ensimmäi-
sessä vaiheessa luin litteroidut haastattelut useaan kertaan läpi. Pyrin etsimään aineistosta 
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niitä asioita, jotka liittyvät omaan tutkimusaiheeseeni. Toisessa vaiheessa pyrin ryhmitte-
lemään asioita teemoiksi, joita kutsutaan fenomenografiassa merkitysyksiköiksi (Niikko 2003, 
34). Ryhmittely perustui aineistosta nousevien erojen ja yhtäläisyyksien kartoittamiseen. 
Kolmannessa vaiheessa vertasin merkitysyksiköitä muuhun aineistoon ja yhdistin ne katego-
rioiksi niistä löytyvien yhtäläisyyksien perusteella. Tämän jälkeen erottelin kategoriat toisis-
taan niistä löytyvien erojen perusteella. (Marton 1988, 155). Neljännessä vaiheessa pyrin 
luomaan kategorioista kuvauskategorioita, eli kokonaisvaltaisia merkitysluokkia, jotka sisäl-
tävät aineistossa esiin tulleiden käsitysten ja kokemusten ominaispiirteitä (Niikko 2003, 36 – 
37). 
 
Kategorioiden kehittely on olennaisin osa fenomenografista tutkimusotetta (Järvinen & Järvi-
nen 2004, 85). Aineisto voidaan kategorisoida joko horisontaalisen, vertikaalisen tai hierarki-
aan perustuvan jaottelun avulla.  Horisontaalisessa kuvaustavassa kategoriat ovat keskenään 
samanarvoisia. Erot syntyvät vertailemalla niiden sisältöä keskenään. Vertikaalisessa kuvaus-
tavassa kategoriat järjestetään jonkin aineistosta nousevan kriteerin perusteella, esimerkiksi 
yleisyysasteen tai ajallisen järjestyksen perusteella. Hierarkkisen kuvaustavan mukaisesti kä-
sitykset ovat keskenään eriarvoisia riippuen niiden kypsyydestä ja kehitysasteesta. (Uljens 
1989, 47). Fenomenografisen analyysin kuvauskategorioiden ei tarvitse pitäytyä informanttien 
eli kohdejoukon luomissa käsitteissä, vaan tutkija voi nimetä kategoriat itse siten, että ne 
luonnehtivat mahdollisimman osuvasti, mistä kategoriassa on kyse (Alasuutari 1993, 90). Ku-
vauskategorioiden yhteyteen on tapana liittää suoria lainauksia, jotta lukija voi seurata tutki-
jan päättelyä ja perusteluja kategorioiden rakentamisessa. Tämä liittyy paitsi tulosten kommu-
nikoitavuuden, myös luotettavuuden osoittamiseen (Niikko 2003, 39). Yhtä kategoriaa koh-
den riittää Larssonin (1986, 39), mukaan kaksi kategoriaa. Yksi, joka kuvailee kategoriaa ko-
konaisvaltaisesti ja syventää ymmärrystä sen sisällöstä ja toinen, joka niukkuudessaan selven-
tää kategorian rajoja. Tällöin lukija voi arvioida tutkijan ajatusprosessin kulkua eli kuvauska-
tegorioiden suhdetta aineistoon. Käytin omassa analyysissani juuri näitä periaatteita, eli loin 
kuvauskategoriat itse pyrkien siihen, että ne kuvastavat mahdollisimman kokonaisvaltaisesti 
tutkittavien käsityksiä. Lisäksi toin jokaisen kuvauskategorian yhteydessä esiin lainauksia 
haastatteluista, jotta lukija ymmärtäisi paremmin, mihin kyseinen kuvauskategoria perustuu.   
 
Luodessani kuvauskategorioita, pyrin ryhmittelemään ne aluksi sekä horisontaalisesti, että 
hierarkkisesti. Korkeamman hierarkiatason kuvauskategoriat nousivat esimiesten vastauksista 
niiden kypsyyden, kattavuuden ja perustelujen vuoksi. Kaikissa vastauksissa hierarkia ei kui-
tenkaan ohjannut kuvauskategorioita, sillä vastausten samankaltaisuus tuki horisontaalista 
ryhmittelyä. Päädyin lopulta pelkästään horisontaaliseen ryhmittelyyn, sillä totesin, että käsi-
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tyserot ja asioiden syy-seuraussuhteet olivat paikannettavissa aineistosta ilman hierarkkista 
ryhmittelyä. Haastateltavien esimiesten vähäinen määrä (3) vaikutti myös päätökseen. Heidän 
vastauksensa olisivat hallinneet kuvauskategorioita hierarkkisessa ryhmittelyssä ja tämä olisi 
pienentänyt kuuden muun haastateltavan roolia aineiston analysoinnissa. Nimesin lopulta 
kaikki haastateltavat aineiston käsittelyssä työntekijöiksi. Tällä pyrin siihen, etteivät esimies-
ten näkemykset muodostaisi hierarkkista paremmuusjärjestystä aineiston sisällä. Lisäksi tämä 
takaa sen, ettei vastauksia kyetä yksilöimään, sillä kaikki haastattelut toteutettiin nimettömä-
nä.  
 
Vastausten ryhmittely kuvauskategorioihin osoittautui haastavaksi, sillä fenomenografiassa 
tulisi pyrkiä siihen, että jokainen haastattelu kyetään sijoittamaan johonkin kategoriaan (Lars-
son 1986, 37). Vaikka henkilökunnan näkemysten yhtäläisyydet olivat helposti paikannetta-
vissa, olivat niiden väliset eroavaisuudet paikoin melko suuria esimerkiksi kouluttajien ja työ-
yksikön esimiesten välillä. Tästä huolimatta pyrin aineiston tasapuoliseen käsittelyyn ja luo-
kitteluun siten, että kaikkien informanttien näkemykset ovat vertailukelpoisia keskenään. 
Analyysin tuloksena syntyi joukko kuvauskategorioita, joiden avulla pyrin kuvaamaan mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti kohdejoukon käsityksiä tutkittavasta ilmiöstä. 
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4 TUTKIMUSTULOKSET 
 
Tässä kappaleessa analysoidaan tutkimusaineistoa ja esitellään siitä muodostettuja kuvauska-
tegorioita. Käsitykset perusyksikön organisaatiorakenteesta ja sen toimivuudesta olivat hyvin 
vaihtelevat. Erot eivät syntyneet pelkästään vastausten kypsyyden perusteella, vaan henkilöi-
den käsitykset asioista olivat luonnostaan hieman erilaiset. Aineistosta oli kuitenkin paikan-
nettavissa yhtäläisyyksiä, joiden avulla kuvauskategorioiden luominen osoittautui lopulta hy-
vin selkeäksi. Kuten haastattelurunko (liite 1) paljastaa, toteutettiin aineistonkeruu teemoihin 
perustuen. Teemat luotiin Juutin (2006) ja Harisalon (2008) teorioihin pohjautuen sillä perus-
teella, että muodollisuuden aste sekä keskityksen ja hajautuksen aste ovat asioita, joihin pe-
rusyksikkö voi sisäisellä toiminnallaan vaikuttaa itse. Lisäksi haastattelun avulla pyrittiin kar-
toittamaan käsityksiä organisaatiorakenteen toimivuudesta varusmieskoulutuksessa. 
 
    5.1 Rakenteen toimivuus 
 
Henkilökunnan käsitykset rakenteen toimivuudesta olivat vaihtelevia. Linjaorganisaatiota 
pidettiin toimivana mallina perusyksikön johtamiseen, koska se määrittelee eri henkilöiden 
tehtävät ja vastuualueet selkeästi. Tällöin toimintojen päällekkäisyyksiä syntyy vähän ja joh-
tosuhteet ovat selkeät.  
 
” Tehtäväjako on selkeä ja kaikki tietää hommansa. Yksikköä koskevat asiat 
päättää päällikkö ja koulutukseen liittyen meillä on jaettu vastuut alaspäin. Se 
on toimiva kokonaisuus.” (Työntekijä 3). 
 
”Hyvää on se et jokaisella on käsketyt vastuualueet ja yksikön työmäärää on  
tasattu siinä. Tehtävät on jaettu selkeästi siinä.” (Työntekijä 4). 
 
 
Rakenteeseen liittyy henkilökunnan käsitysten mukaan useita haasteita. Yksi rakenteen toimi-
vuuteen vaikuttava tekijä on vähäinen henkilöstömäärä. Henkilökunnan käsitysten mukaan 
linjaorganisaatio toimii, mikäli henkilökuntaa on riittävästi. Tällöin sijaisjärjestelyt on helppo 
toteuttaa ja tehtäväjako mahdollistaa henkilöstön joustavan käytön.  
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Mikäli rakenteeseen jää aukkoja eli työntekijät joutuvat toimimaan useissa tehtävissä yh-
denaikaisesti, joudutaan perusyksikössä tilanteeseen, jossa linjaorganisaation rakennetta ei 
kyetä toteuttamaan. Päällikkö joutuu jakamaan henkilökunnalle huomattavasti normaalia suu-
rempia kokonaisuuksia johdettavaksi. Päälliköllä ei ole hallinnollisen taakan vuoksi aikaa 
valvoa toimintoja niin paljon, kuin linjaorganisaation johtaminen vaatisi. Organisaatioraken-
teen mureneminen vaikuttaa käsitysten mukaan myös jaksamiseen ja sitä kautta työilmapii-
riin.  
 
” Ei tämä toimi kun meillä on liian vähän väkeä ja kaikkien jaksaminen on kor-
tilla sen takia. Kiusallisinta on kun ei vaan pystytä tekemään sen linjarakenteen 
mukaisesti niitä tehtäviä mitä meille jatkuvasti jaetaan. Päällikön on otettava 
siinä se vastuu ja sanottava että ei pystytä tekemään jotain juttua, mitä pitäisi. 
Esimerkkinä että meillä parhaillaan joku pitää oppituntia monessa luokassa yh-
denaikaisesti. Kyllä suomalaisen sotilaan moraali on tosi kova. Se syö valtavasti 
kun ei vaan ehdi tehdä sitä mitä vaaditaan. Monesti se sisäinen kulttuuri auttaa 
siinä, eli yhdessä selvitään siitä kokonaisuudesta ja sen pyörittämisestä. Toi-
saalta siinä on se pelko et milloin väki alkaa palaa loppuun ja se ilmapiirikin 
romuttuu sitä myötä.” (Työntekijä 5). 
 
”Se päällikön tehtävä siinä linjaorganisaation johdossa on paineistava, kun se 
hallinnollisen työn määrä on niin kova verrattuna siihen, että pitäis olla pää-
kouluttaja samaan aikaan kun hoitaa niitä velvoitteita. Ei millään meinaa ehtiä 
molempia.” (Työntekijä 6). 
 
Henkilökunnan vähäinen määrä vaikuttaa käsitysten mukaan myös henkilökunnan osaamisen 
epätasaiseen jakautumiseen. Nuoremmat työntekijät joutuvat opettelemaan työnteon kanta-
pään kautta, sillä henkilökuntaa ei ole riittävästi mentoroimaan heitä kenttätyössä.  
 
” Kyllä siinä on haasteita. Kun kaikilla on oma tehtävänsä, ei ammattitaito väli-
ty tai siirrry. Jos jonkun joukkueen kouluttajat on poissa niin ei pystytä korvaa-
maan henkilöitä kun ei ole väkeä.  Sellainen ristiinkoulutus tai ristiinoppiminen 
olis käytännössä mahdotonta kun meillä vaaditaan eri aselajien erityisosaajia 
yksikössä ja ei oo henkilökuntaa niin paljoa et ehdittäis opettaa toinen toistam-
me.” (Työntekijä 7). 
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”On se kiusallista et nuoret kaverit on yksin meidän joukkueilla. Se kasvattaa 
niitä työntekijöinä, mutta toisaalta ne joutuu opettelemaan paljon juttuja kanta-
pään kautta kun ei ole sitä kokenutta kaveria kertomassa miten niitä asioita 
kannattaa tehdä. Esimiehet ei kuitenkaan ehdi olla jatkuvasti ohjaamassa niitä 
tuolla kentällä. Pitää vaan pystyä luottamaan että jokainen tekee parhaan-
sa.”(Työntekijä 8). 
 
Alla olevassa kuviossa on esitelty rakenteen toimivuus –teeman pohjalta nousseet kuvauska-
tegoriat (3kpl) alakategorioineen. 
 
 
 Kuvio 10: Rakenteen toimivuus 
 
 
 
 
    5.2 Organisaation muodostaminen 
 
Haastatteluissa pyrittiin selvittämään haastateltavien käsityksiä rakenteen muodostamisesta. 
Käsitykset perusyksikön organisaation muodostamisesta eri koulutuskausilla olivat yhteneväi-
set. Kaikilla haastateltavilla oli selkeä kuva siitä, miten organisaatiot muodostetaan. Suurim-
mat erot syntyivät käsityksissä erilaisen työkokemuksen- ja koulutustaustan omaavien henki-
löiden sijoittamisessa organisaatiorakenteeseen.  
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Osa henkilöstöstä piti koulutustaustaan ja viralliseen hierarkiaan perustuvaa tehtäväjakoa 
oikeudenmukaisena ja osa oli työkokemukseen perustuvan tehtäväjaon kannalla. Peruskoulu-
tuskauden organisaatio muodostetaan selkeästi viralliseen hierarkiaan, koulutustaustaan ja 
työkokemukseen pohjautuen.  
 
” Tavoite olis että kun pataljoonan esikunta antaa alokasmäärät ja joukkueiden 
määrän niin pyritään meillä siihen et jokaisessa joukkueessa olis kokenut ja ko-
kematon kouluttaja. Siinä voi olla kandi ja aliupseeri, tai kaksi aliupseeria sa-
malla joukkueella. Kokemuksen perusteella meillä on muodostettu ja jaettu hen-
kilöstön tehtävät P-kaudella. Kuitenkaan kahta kandia ei yleensä laiteta samaan 
joukkueeseen ettei synny eriarvoisuutta. Aliupseerienkin kanssa pyritään vir-
kaurakurssien ja työkokemuksen perusteella jakamaan ne joukkueisiin. Saapu-
miserän johtaja on vanhin kandeista tai nuorista maistereista. Siihen on pyritty 
meillä. Vääpelin tehtävä pyritään täyttämään kokeneella opistoupseerilla tai 
aliupseerilla.” (Työntekijä 5). 
 
”No P-kaudella se organisaatio muodostetaan siten et kandit tai kokeneet aliup-
seerit on joukkueiden johtajia ja nuoremmat kouluttajia. Saapumiserän johtajan 
tehtävässä ja siitä ylöspäin meillä on ollu maisteri. No vääpelinä oli pitkään 
opistoupseeri mut nyt siihen tuli kokenu aliupseeri.” (Työntekijä 7). 
 
Erikois- ja joukkokoulutuskauden organisaation muodostamiseen vaikuttaa selkeästi henkilös-
tön aselajitausta ja erikoisosaaminen. Tutkimuksen kohteena olleissa yksiköissä ei työsken-
nellyt teknistä erikoishenkilöstöä, mutta kaikissa työskenteli eri aselajitaustan omaavia sotilai-
ta.  
Lisäksi organisaatioissa esiintyi teknistä erikoisosaamista vaativia kouluttajatehtäviä, joissa 
perusyksiköt suosivat enemmän kouluttajan työkokemusta ja osaamista, kuin koulutustaustaa. 
Koulutustaustalla oli käsitysten mukaan kuitenkin vastaavanlainen yhteys tehtäväjakoon, kuin 
peruskoulutuskaudella. Tehtäväjako toteutettiin pieniä poikkeuksia lukuun ottamatta koulu-
tustaustan mukaisesti.  
 
” Selkeästi koulutustausta määrittää E- ja J-kaudella sen, mihin tehtäviin väki 
sijoitetaan. Viestiaselaji purkautuu erittäin vaativiin teknisiin kouluttajatehtä-
viin, joihin vaaditaan kokemusta eikä edes nuori kandi välttämättä kykene kai-
kissa tehtävissä toimimaan, saati nuori aliupseeri. Se on selkeä haaste ettei ta-
sapaksu osaaminen riitä kaikissa tehtävissä.” (Työntekijä 3). 
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”Koulutustaustan mukaan se aikalailla menee meillä. Jotkut tehtävät vaatii eri-
koisosaamista, niinku vaikka sähköttäminen. Sellaisiin tehtäviin ei oo meillä lai-
tettu kokemattomia, vaikka olis upseeri. Muuten se koulutustausta sanelee sen 
mihin tehtäviin porukka sijoitetaan. Sit jos on samanarvoisia niin se työkokemus 
vaikuttaa.” (Työntekijä 7).  
 
Suurimmat käsityserot organisaation muodostamisesta ilmenivät koulutustaustan ja työkoke-
muksen vastakkainasetteluna. Käsitykset jakautuivat siten, että osa henkilöstöstä oli työko-
kemukseen perustuvan tehtäväjaon kannalla ja osa koulutustaustaan perustuvan. Kaikilla oli 
kuitenkin yhtenäinen näkemys siitä, miksi virallinen organisaatio vaatii koulutustaustaan pe-
rustuvaa tehtäväjakoa. 
 
”No ihan rehellisesti sanottuna pitäis tehdä silleen että nuoret kandit opettelis-
kokeneempien aliupseereiden aisaparina vähän aikaa eikä hyppäis heti siihen 
linjanjohtajan paikalle. Tuntuu että organisaatio haluaa puskea niitä kandeja 
mahdollisimman nopeasti vaativiin tehtäviin. On siinä toki taustalla se, että nii-
den tehtäväkierto on nopeampi ku aliupseereilla niin niille pyritään varmaan 
siks laittamaan sitä vastuuta.”(Työntekijä 1). 
 
”Kyllä se jännältä tuntui itellä mennä suoraan siihen joukkueenjohtajaksi kun 
kouluttajana oli vuosien työkokemuksen omaava henkilö. Vähän se meni siltä 
kysellessä se eka erä. Äkkiä siihen tottui kummiskin. Olis se väärin että vuosien 
koulutuksen omaavia laitettais sinne alimpaan kastiin. Siinä poljettais kyllä 
meidän koulutusjärjestelmää ja arvoa aikalailla.”(Työntekijä 4). 
 
 
Alla olevassa kuviossa on esitelty organisaation muodostaminen- teeman pohjalta nousseet 
kuvauskategoriat (2kpl) alakategorioineen: 
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Kuvio 11: Organisaation muodostaminen 
  
    5.3 Perusyksikön hierarkia 
 
Hierarkia on merkittävä osa sotilasorganisaation toimintaa. Rakenteen näkökulmasta hierarkia 
edustaa virallisia arvovalta- ja käskysuhteita organisaatiossa. Yleinen Palvelusohjesääntö 
määrittelee henkilökunnan väliset viralliset arvovaltasuhteet. Perusyksikössä virallinen hie-
rarkia on selkeä. Päällikkö ohjaa toimintoja ja tekee päätökset viimekädessä. Hänen ohellaan 
kaikilla työntekijöillä ja esimiehillä on omat vastuualueensa ja päätösvalta siirtyy sijaisjärjes-
telyjen mukaisesti henkilöltä toiselle. Henkilökunnan keskinäinen hierarkia on kuitenkin si-
donnainen siihen, millainen työilmapiiri ja organisaatiokulttuuri perusyksikössä vallitsee. 
Henkilökunnan keskuudessa puhutaan ”perusyksikön hengestä” ja käsitysten mukaan asiat 
kyetään toteuttamaan pääsääntöisesti ”hyvässä hengessä”. Käsitykset paljastavat, että virallis-
ta hierarkiaa kunnioitetaan aina tilanteen vaatiessa.   
 
” Sitten taas se perusyksikön henki, se kouluttajien välinen ilmapiiri määrittää 
aika paljon myös siihen, miten tiukka se hierarkia on. Hyvähenkisessä yksikössä 
ollaan avuliaasti valmiita joustamaan hyvän hengen ylläpitämiseksi. Siinä vai-
heessa kun ei kyetä enää luonnollisen joustavuuden puitteissa tekemään jotain, 
niin päällikkö ohjaa työtä siten että lopullinen päätös tehdään, oli se hyvä tai 
huono. Kaikkia ei tietenkään voida miellyttää.” (Työntekijä 6). 
 
 51 
” Periaatteessa jos päällikkö käskee niin silloin se on selvä, 
mutta välissä se voi hämärtyä jos vaikka vertaisten kesken toimitaan niin siinä 
voi tulla pientä sakkausta. Se on vähän veteen piirretty viiva. Kaikissa asioissa 
ei mennä niin selkeän hierarkian mukaisesti. Joissain asioissa taas kaikki ym-
märtää ja noudattaa sitä hierarkiaa. Se on niinku kirjoittamaton sääntö joissain 
jutuissa. Kai se on siihen kulttuuriin liittyvä homma.” (Työntekijä 7). 
 
Useiden käsitysten mukaan hierarkia henkilöityy perusyksikössä päällikköön ja siihen, millai-
sen kulttuurin hän haluaa luoda omassa yksikössään. Tämä aiheuttaa sen, että perusyksiköissä 
muodostuu epävirallisia ryhmiä. Perusyksikön päällikkö, varapäällikkö, vääpeli ja joissain 
tapauksissa vanhin kouluttaja tekevät enemmän hallintoon liittyviä töitä, kuin muu henkilö-
kunta. Tällöin he työskentelevät päivittäin hieman erilaisten asioiden parissa, kuin muut. Seu-
rauksena saattaa muodostua epävirallisia ryhmittymiä. 
 
” Mun mielestä kouluttajien keskuudessa luovitaan sujuvasti rajojen yli. Pääl-
likkö, vääpeli, varapäällikkö ja saapumiserän johtaja muodostavat tiimin. Tämä 
aiheuttaa selkeän hierarkian johtoportaan ja suorittavan portaan välille meidän 
yksikössä. Tämä asia muuttui täysin, kun varapäällikkö ja päällikkö vaihtuivat. 
Nykyinen johtoporras haluaa valvoa paljon tiukemmin kouluttajien työntekoa, 
kuin aikaisemmin. Ennen meillä oli lämpöisemmät välit ja hierarkiasta poik-
keaminen oli ihan normaalia. ”(Työntekijä 3). 
 
” Mulla on ollu aina tiimi, jota en kuitenkaan mainostanu kouluttajille, jotta ei 
synny mitään luokkaeroajattelua. Mun tiimiin kuuluu päällikkö, varapäällikkö, 
saapumiserän johtaja ja vääpeli. Siinä tiimin sisällä oon tehny hallinnollisen ja-
on, kuka hoitaa mitäkin. Tausta-ajatus tässä on se, että kouluttajien kuormitus 
olisi mahdollisimman kevyttä ja he voisivat keskittyä kouluttamiseen.” (Työnte-
kijä 4). 
 
 
Alla olevassa kuviossa on esitelty perusyksikön hierarkia- teeman pohjalta nousseet kuva-
uskategoriat (2kpl) alakategorioineen: 
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 Kuvio 12: Perusyksikön hierarkia 
 
    5.4 Keskityksen ja hajautuksen aste 
 
Keskityksen ja hajautuksen aste on Juutin (2006, 210) mukaan yhteydessä siihen, onko orga-
nisaation päätöksenteko keskitetty johdolle vai onko sitä hajautettu alemmille tasoille. Haasta-
teltavien näkemykset perusyksikön keskityksen ja hajautuksen asteesta olivat hyvin yh-
teneväiset. Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että päällikkö tekee perusyksikköä ja sen 
hallintoa koskevat tärkeät päätökset. Tämä nähtiin alaisten toimesta hyvänä, koska heillä on 
aina esimies, jonka puoleen kääntyä ongelmatilanteissa. Vastuuta joudutaan kuitenkin jaka-
maan perusyksiköissä sekä hallintoon, että varusmieskoulutuksen suunnitteluun ja toteutuk-
seen liittyen. Keskeinen syy tähän oli heikko henkilöstötilanne, joka osaltaan romuttaa viral-
lista organisaatiorakennetta ja pakottaa perusyksikön toimimaan sekä funktionaalisesti, että 
projektisidonnaisesti. Päätöksenteon hajautuksella pyritään käsitysten mukaan siihen, että 
kuormitusta saadaan tasattua ja henkilöstön osaaminen kehittyy. Merkittävä taustatekijä ha-
jautukseen oli hallinnollisen työmäärän kasvu perusyksiköissä. Esimiehillä ei näkemysten 
mukaan ole aikaa työskennellä varusmieskoulutuksen parissa riittävästi, sillä hallinnolliset 
tehtävät vievät suurimman osan heidän tehokkaasta työskentelyajastaan. Toisaalta kuitenkin 
virallista organisaatiorakennetta pyritään noudattamaan mahdollisimman tehokkaasti ja sekä 
työntekijät, että esimiehet pitävät päällikköä pääkouluttajana ja mieltävät hänen tehtäväkseen 
ohjata varusmieskoulutusta aina käytännön tasolla saakka.  
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”Se (päätöksenteko) on keskitetty kaikissa asioissa päällikölle. 
Jos tarvii linjauksia niin päällikön kautta mennään. Esimerkiksi tarkennukset 
tärkeiden koulutustapahtumien johtamiseen haetaan päälliköltä. (Työntekijä 1) 
 
” Kyllä keskittäminen on hyvä asia, yksikössä pitää olla henkilö, joka tekee pää-
tökset aina viimekädessä. Se hidastaa välillä toimintaa, mutta silti pidän järke-
vänä sitä, että yksi henkilö päättää asioista. Muuten kaikki alkaisivat tekemään 
omia päätöksiä ja linjauksia ja se sekoittaisi toimintaa.” (Työntekijä 3) 
 
 Toisaalta päätöksentekoa on myös selkeästi hajautettu esimerkiksi varusmieskoulutukseen 
liittyen organisaation alemmille tasoille, aina yksittäisille kouluttajille saakka. 
 
”Päällikkö antaa isot linjaukset ja tarkentaa yksityiskohtia. Ja se tiedottaa alas-
päin niistä. Saapumiserän johtaja hoitaa viikko-ohjelmien ja työaikojen suunnit-
telut. Varapäällikkö sitten hoitaa aika samoja yleisiä juoksevia hallinnollisia 
kun päällikkö. P-kaudella meillä on aika vakioitu peruslinja. E- ja J-kaudella 
joukkueenjohtajat saa tehdä joukkueensa suhteen päätöksiä esim. koulutuksen 
suunnitteluun ja toteutukseen liittyen. Silloin se ei ole niin keskitettyä.”         
(Työntekijä 5). 
 
”Se vaihtelee tasoittain. Suuremman linjan päätökset tekee päällikkö, esim. yk-
sikköä koskevat asiat. Päätöksentekoa on kuitenkin hajautettu saapumiserän 
johtajalle ja kouluttajille tilanteissa, joissa johdetaan kentällä tapahtuvaa kou-
lutusta.” (Työntekijä 1). 
 
”Koulutukseen liittyvät asiat päätetään yleensä kouluttajien kesken siten, että 
linja on yhtenäinen” (Työntekijä 2). 
 
Vaikka päällikkö vastaa koulutuksesta (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, 34 - 36), voi hän 
itse vaikuttaa siihen, onko hän pääkouluttaja, hallinnollinen esimies vai molempia. Jo Vuorio 
(1997) totesi esiupseerikurssin tutkielmassaan ”Perusyksikön päällikön tehtävänkuvaus” to-
teutetun kyselyn perusteella, että päälliköt käyttävät viikottaisesta työajastaan 48% toimisto-
töihin ja vain 31% koulutuksellisiin asioihin.  Tuomisen (2013) mukaan päällikön rooli hal-
linnollisena johtajana on kasvanut entuudestaan ja hän ei välttämättä kykene osallistumaan 
koulutuksen käytännön johtamiseen niin paljon kuin haluaisi. Hallinnollisen tietotyön lisään-
tyminen on tiedostettu Puolustusvoimissa (Pv:n henkilöstöstrategia 2015, 7). Päätöksenteon 
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hajauttaminen on näin ollen perusteltua, vaikka se ei poista päällikön todellista vastuuta 
yksikkönsä varusmieskoulutuksesta, kuten Yleinen Palvelusohjesääntö (2009) määrittää. Hal-
linnollisen työmäärän vaikutukset hajautukseen olivat kuitenkin useiden näkemysten mukaan 
huomattavat. 
 
” Se päällikön tehtävä siinä linjaorganisaation johdossa on paineistava, kun se 
hallinnollisen työn määrä on niin kova verrattuna siihen, että pitäis olla pää-
kouluttaja samaan aikaan kun hoitaa niitä velvoitteita. Ei millään meinaa ehtiä 
molempia.” (Työntekijä 1) 
 
”Se hallinnollinen vastuu painaa siinä koko ajan, vaikka pitäis ottaa vastuuta 
siitä koulutuksesta ja siihen liittyvistä tuloksista. On se melkoista tasapainoilua 
ja kyllä se pakottaa jakamaan sitä vastuuta alaspäin aina välillä.” (Työntekijä 
8) 
 
 
Perusyksikön päällikön rooli yksikkönsä pääkouluttajana korostui useissa haastatteluissa. 
Useiden käsitysten mukaan päällikön on kyettävä puuttumaan myös suoraan työntekijöiden 
toimintaan.   
 
”Haluaisin nostaa tässä esille sen, että päällikkö on pääkouluttaja ja hän voi ja 
hänen pitääkin puuttua koulutustilanteisiin suoraan. Esimerkkinä vaikka jos pi-
detään sulkeisia niin päällikkö aloittaa ne yhteisesti ja kouluttajat lähtee jouk-
kueidensa kanssa siitä jossain vaiheessa. Ei se päällikkö siinä minkään välipor-
taan kautta johda vaan menee suoraan sinne kouluttajille sanomaan niistä vir-
heistä jos niitä tulee. Kyllä mä uskon että kouluttajat odottaa että se päällikkö 
on siellä kentälläkin ja antaa oikeasti suoraa palautetta.” (Työntekijä 7). 
 
”Päällikkö puuttuu suoraan näkyviin virheisiin ja toimii sillai esimerkkinä nuo-
remmille. Se on sen tehtävä ja kyllä sitä omalta esimieheltä odottaakin, että se 
käy siellä kentällä seuraamassa sitä toimintaa. Se vastaa kumminkin siitä koko-
naisuudesta.” (Työntekijä 9) 
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Tällainen johtaminen lähestyy Taylorin funktionaalista mallia, jossa korostuu esimiehen ja 
alaisen välinen valvonta- ohjaussuhde. Tämä vahvistaa myös sitä käsitystä, että päätöksenteko 
on virallisesti keskitettyä, vaikka siinä esiintyy hajautusta. Päätöksenteon hajautus liittyi usein 
siihen, että jokaisella työntekijällä on oikeus tehdä omaan työhönsä ja vastuualueisiin liittyviä 
päätöksiä. Tämä voidaan yhdistää auktoriteetin hierarkiaan, josta Harisalokin (2008) puhuu. 
Hajautuksen taustalla oli käsitysten mukaan osaamisen kehittäminen ja kuormituksen tasaa-
minen työyksiköissä. 
 
” Hyvää siinä hajautuksessa on se, että mikäli kouluttajiin kyetään luottamaan 
ja he hoitavat annetut tehtävät, se keventää parhaimmillaan päällikön ja vara-
päällikön työtaakkaa.” (Työntekijä 3) 
 
”Mun mielestä se hajautus liittyy osiltaan siihen, et henkilöstön osaamista pyri-
tään parantamaan antamalla heille vastuuta. Tietty siinä pitää sit kattoa tark-
kaan ettei nuorelle kouluttajalle syötetä liian isoa palaa. Jokaiselle tulis pystyä 
tarjoamaan kummiskin haastettakin, ettei porukka jämähdä paikoilleen.” 
(Työntekijä 4) 
 
Alla olevassa kuviossa on esitelty keskityksen -ja hajautuksen aste- teeman pohjalta muo-
dostetut kuvauskategoriat (2kpl) alakategorioineen: 
 
 
 Kuvio 13: Keskityksen –ja hajautuksen aste 
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    5.5 Muodollisuuden aste 
 
Perusyksikön muodollisuuden asteeseen vaikuttavat sotilasorganisaation normit ja ohjesään-
nöt, jotka ohjaavat toimintaa tarkasti. Varomääräykset ohjaavat palvelusturvallisuutta ja viral-
liset asiakirjat, kuten P- E- ja J-kausien koulutussuunnitelmat koulutusta. Työtehtävien vaki-
ointi ja henkilökunnan mahdollisuudet vaikuttaa työtehtäviinsä riippuvat perusyksikön päälli-
köstä ja siitä, haluaako hän tehdä muutoksia. Yksikön päällikkö vastaa henkilöstönsä osaami-
sen kehittämisestä ja työssä oppimisesta (Yleinen Palvelusohjesääntö 2009, 34). Käsityksien 
mukaan henkilökunnalla on mahdollisuuksia vaikuttaa omiin työtehtäviinsä, mutta suurin osa 
tyytyy perusyksikössä siihen, mitä heille käsketään. Aktiivisuuteen vaikuttaa muutoksen pel-
ko. Esimiehet eivät ole välttämättä halukkaita vaihtamaan työntekijöitä tehtävästä toiseen yk-
sikön sisällä, sillä vakioiduilla järjestelyillä varusmieskoulutuksen toteuttaminen onnistuu 
helpommin, eikä henkilöstöä tarvitse kouluttaa jatkuvasti uusiin tehtäviin. Lisäksi epäonnis-
tumisen pelko vähenee, kun henkilöstö on omissa tehtävissään kokenutta. Tämä käsitys hei-
jastui myös tehtäväkiertoon esimiesten tasolla. Perusyksiköiden sisäinen tehtäväkierto olisi 
joidenkin käsitysten mukaan toivottavaa. Päivittäiskoulutukseen liittyen tapahtuu kuitenkin 
suunniteltua tehtäväkiertoa, jolla pyritään kuormituksen tasaamiseen ja siihen, että henkilö-
kunnan osaaminen kehittyy. Seuraavat käsitykset kuvaavat tehtäväkiertoa perusyksiköissä. 
 
”Tehtäväkiertoa on liian vähän. Päällikön ja varapäällikön tehtävissä synk-
ronointi on ollut hidasta. Tähän vaikuttaa linja-esikuntaorganisaatiossa joukko-
yksikön esikunta. He suoriutuvat omista tehtävistään paremmin, mikäli päälliköt 
tai heidän sijaisensa ovat kokeneita. Tämä aiheuttaa jämähtämistä. Perusyksi-
kössä tämä näkyy siinä, että esimerkiksi saapumiserän johtajaa tai vanhinta 
kouluttajaa ei haluta vaihtaa, kun on totuttu siihen hyvään tilanteeseen, että nyt 
osataan kaikki ja kaikki menee hyvin. Kuka siinä uskaltaa tehdä sen vaihdon ja 
siirtää kokemattomampaa henkilöstöä kokeneiden tilalle?” (Työntekijä 1). 
 
” Omien kokemuksieni mukaan vaihtuvuus on heikkoa. Pääsääntöisesti tehtävä-
vaihdot tapahtuvat vain, jos joku henkilö lähtee kurssille, ulkomaankomennuk-
selle tai yksikköön tulee uutta väkeä koulusta ja kursseilta. Vaihtelu olisi hyvä 
ammattitaidon kannalta. Mielestäni parissa kolmessa vuodessa saa jo yhteen 
tehtävään riittävän ammattitaidon ja sen jälkeen olisi hyvä vaihtaa tehtävää 
vaikka yksikön sisällä, jos ei pääse etenemään urapolulla.” (Työntekijä 3). 
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Osa henkilökunnasta ei puolestaan halua vaihtaa tehtäviä. Tätä perusteltiin työmäärän kas-
vulla ja sillä, että henkilöstö haluaa vakioida omaa osaamistaan enemmän, kuin ottaa riskejä 
ja kehittää sitä systemaattisesti. Lisäksi vähäinen henkilöstömäärä ei aina mahdollista tehtävi-
en vaihtoa. 
 
” Se (tehtävienvaihto) on mahdollista, mutta usein henkilöillä ei ole tahtoa tai 
uskallusta mennä esittämään tehtävien vaihtoa. Monesti peitellään omaa osaa-
mattomuutta tai ei uskalleta tuoda sitä esiin. Se liittyy siihen statuksen säilyttä-
miseen” (Työntekijä 4). 
 
” Aika pitkälti meillä jokainen hoitaa oman alueensa. Ei siellä hirveesti vaihtu-
vuutta oo ollu. Mun mielestä meillä ei oo tarpeeks työntekijöitäkään et pystyttäis 
hirveesti vaihteleen niitä tehtäviä. Ja siinä menee aina oma aikansa kun opette-
lee ne uudet hommat jos niitä ruvetaan vaihteleen.” (Työntekijä 9). 
 
Päivittäiskoulutukseen liittyen tehtäväkiertoa kuitenkin tapahtuu ja siihen liittyen yksiköissä 
pyritään kehittämään henkilöstön osaamista antamalla heille omaa tehtävänkuvaustaan laa-
jempia vastuualueita johdettavaksi. Tyypillistä on nimetä koulutusvastaavia, jotka vaihtuvat 
saapumiserittäin. Lisäksi on tavallista, että merkittävien koulutustapahtumien, kuten marssien, 
koulutushaaratutkintojen ja ammuntojen johtovastuita kierrätetään. Tämä on käsitysten mu-
kaan omiaan keventämään yksittäisten työntekijöiden kuormitusta, mikä auttaa heitä jaksa-
maan työssään paremmin. Vastuu tehtävien kierrättämisestä on näkemyksien mukaan yksikön 
päälliköllä. 
  
”Koulutusvastuita kierrätetään säännöllisesti henkilöstön osaamisen kehittämi-
seksi. Mun mielestä niitä on aika hyvin jaoteltu ja kierrätetty meillä. Riippuu 
varmaan siitä, kuka on esimiehenä ja luottaako se tiettyihin henkilöi-
hin.”(Työntekijä 7). 
 
”Mulla on halu kierrättää niitä ja ollaan tehty esimerkiksi kaikista suuremmista 
koulutustapahtumista taulukko jossa säännöllisesti kierrätetään väkeä. Tämä 
ainakin meillä keventää yksittäisten kouluttajien taakkaa kun heidän ei tarvii  
joka ikinen erä vetää niitä samoja ammuntoja, mikä on omiaan kasvattamaan 
stressiä pitkässä juoksussa. Mun mielestä päällikön tehtävä on tasata sitä työ-
kuormaa eikä suosia pelkästään osaajia vastuullisissa tehtävissä.” (Työntekijä 
6). 
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Alla olevassa kuviossa on esitelty muodollisuuden aste- teeman pohjalta muodostetut ku-
vauskategoriat (3kpl) alakategorioineen. 
 
 
Kuvio 14: Muodollisuuden aste 
 
    5.6 Henkilökunnan joustavuus 
 
Linjaorganisaation muodollisuus saattaa johtaa siihen, että henkilökunnasta tulee jäykkää ja 
joustamatonta. Se voi pahimmillaan vaikuttaa organisaation kykyyn sopeutua muutoksiin 
(Harisalo 2008, 23). Perusyksiköissä henkilökunta koki hierarkiasta ja käskyvaltasuhteista 
huolimatta toisensa hyvin joustaviksi. Tämä heijastui näkemyksiin siten, etteivät työntekijät 
pääsääntöisesti tee vain heille käskettyjä tehtäviä, vaan ovat valmiita joustamaan ja tukemaan 
muita työntekijöitä tarvittaessa. Joustavuus nähtiin tärkeäksi myös perusyksikön tuloksen 
kannalta, sillä vähäisestä henkilöstömäärästä johtuen toiminnassa esiintyy käsitysten mukaan 
jatkuvasti pikatilanteita, joissa joudutaan paikkaamaan eri henkilöiden poissaoloa. Lisäksi 
joustavuudella vaikuttaisi olevan yhteys työilmapiiriin ja jaksamiseen. 
 
”No meillä onneksi joustavuutta tapahtuu eikä porukka lukittaudu tehtävänku-
vaukseen. Pikatilanteita kun tulee niin pystytään reagoimaan tarvittaessa nope-
asti joustavuuden avulla. (Työntekijä 5). 
 
 
 59 
 
 
” Mun mielestä niin esimiehet kuin alaiset on pääsääntöisesti erittäin joustavia. 
Se peilaa siihen että kun joustetaan molempiin suuntiin niin se on omiaan ta-
saamaan työn kuormitusta ja edistämään työilmapiiriä ja sitä jaksamista. Jos 
henkilökunnan välit on kunnossa niin se joustavuus tulee ikään kuin kaupan 
päälle. Joskus tulee niitä että kun tämä ei lue mun tehtävänkuvauksessa mut ne 
on yhden käden sormilla laskettavista.” (Työntekijä 6). 
 
Joustavuudessa esiintyi eroja edellisiin näkemyksiin verrattuna.  Useiden käsitysten mukaan 
joustavuus on yhteydessä eri henkilöstöryhmiin ja siihen, kuinka suuri vastuu henkilöillä on 
organisaation toiminnoista ja tuloksesta. Tämä liittyy osaltaan sotilasorganisaation hierarkiaan 
ja siihen, kuinka tarkasti sääntöjä noudatetaan.  
 
” Mun kokemuksien mukaan upseerit on valmiita joustamaan enemmän ja aliup-
seerit enemmän lukkiutuvat omiin tehtävänkuvauksiin. En tiedä liittyykö se sii-
hen, että upseereilla se luontainen tehtäväkierto kannustaa siihen joustavuuteen 
paremmin ku aliupseereilla. Pitää vähän niinku olla laajempaa osaamista ja tie-
tämystä asioista.” (Työntekijä 4). 
 
” Mielestäni tämä riippuu henkilöstä. Pääsääntöisesti henkilökunta joustaa, jos 
vain tehtäviltään kykenee. Joskus aliupseerit ja opistoupseerit ei jousta, kun niil-
lä on niin tarkkaan hiotut toimintamallit siihen, miten asioita tehdään. Sit kun 
nuorena kouluttajana yrittää siinä saada apuja niin saa helposti kynsilleen.” 
(Työntekijä 6) 
 
Alla olevassa kuviossa on esitelty henkilökunnan joustavuus- teeman pohjalta muodostetut 
kuvauskategoriat (2kpl) alakategorioineen: 
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Kuvio 15: Henkilökunnan joustavuus 
 
    5.7 Tiedonkulku 
 
Tiedonkulku tapahtuu linjaorganisaatiossa pääosin pystysuunnassa. Perusyksikön päällikkö 
vastaa tiedottamisesta omassa yksikössään. Tiedottaminen toimii siten, että hän jakaa riittä-
västi tietoa palveluksesta henkilökunnalle (YLPALVO 2009, 35). Henkilökunnan käsitysten 
mukaan tiedonkulku tapahtuu perusyksikössä siten, että päällikkö pitää palavereja ja käskyn-
jakotilaisuuksia viikoittain ja tarvittaessa päivittäin. Tämä vaikutti olevan yleisin tapa jakaa 
tietoa. Lisäksi tietoa ja tehtäviä jaetaan sähköisessä asianhallintajärjestelmässä (PVAH).  Tie-
donkulkuun liittyy kuitenkin riskejä. Sähköinen tiedottaminen aiheuttaa perusyksiköissä haas-
teita, sillä kouluttajilla ei ole aikaa lukea sähköpostitilejään. Tästä huolimatta yksiköiden si-
sälläkin jaetaan tehtäviä henkilökunnalle sähköisesti, koska esimiehillä ei ole mahdollisuutta 
käskeä asioita kasvokkain kaikissa tilanteissa. Haasteita liittyy myös perusyksikölle jaettaviin 
tehtäviin. Kaikki yksikölle tulevat tehtävät saapuvat pääsääntöisesti päällikölle tai varapäälli-
kölle. Mikäli jompikumpi tai molemmat ovat poissa työpisteeltä, saattaa tehtävienhoito vii-
västyä. Tämä johtaa pahimmillaan siihen, että yksittäiset kouluttajat joutuvat muuttamaan 
varusmieskoulutusta nopealla aikataululla, jotta käsketyt tehtävät ehditään hoitamaan käske-
tyissä aikamääreissä. 
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” Kyllä se (tiedonkulku) on nopeaa jos asioita käsketään kasvokkain niin kuin 
sotilasorganisaatiossa mun mielestä kuuluu. Joskus vaan tuudittaudutaan liikaa 
sähköisiin järjestelmiin ja tiedonjakoon sitä kautta. Ja sit kun ei sitä sähköpostia 
ehdi aina lukea kun pitää olla kentällä kouluttamassa.” (Työntekijä 1). 
 
” Ei se (tiedonkulku) ole nopeaa. Usein vaikka PVAH:lla tulee joku sanoma jos-
sa on tiukka vasteaika. Jos vaikka päällikkö ja varapäällikkö on kipeänä, lomal-
la, sotaharjoituksessa tai muualla, tulee aina se kiusallinen pikatilanne tehtävän 
suorittajalle. Tästä ei varmaan koskaan päästä pois. Jos jonkun tehtävän val-
mistelu viivästyy vaikka prikaatitasolla niin se näkyy ihan siellä perusyksikössä 
asti. Puhutaan usein vuorokausista milloin joku asia vasta saadaan työn alle ja 
sitä aletaan tekemään, vaikka se olisikin maannut siellä viestiputkella. Tässä 
usein hyödynnetään vertaisia eli muiden yksiköiden johtoa että kaikilla on sama 
tieto jaetuista tehtävistä. Pahimmillaan nämä viivästykset näkyy siinä että kou-
luttajat on suunnitelleet jo tulevien päivien koulutuksen ja tehtävän tullessa 
myöhässä heille, menee suunnitelma romuksi.” (Työntekijä 9). 
 
Tiedonkulkuun liittyvistä riskeistä keskeisimpänä pidettiin tiedonkulun katkoksia, joita esiin-
tyy käsitysten mukaan jatkuvasti. Kun päätöksentekoa joudutaan hajauttamaan, syntyy tilan-
teita, joissa esimerkiksi koulutuksen suunnittelussa ja toteutuksessa tehdään päätöksiä, jotka 
eivät tavoita yksikön päällikköä. Tällöin syntyy kiusallisia tilanteita, joissa yksikön päällikkö 
kävelee kouluttajien yli ja puuttuu koulutukseen tietämättä, millaisia päätöksiä kouluttajat 
ovat tehneet asian suhteen. Myös se, että päällikkö johtaa tietyissä tilanteissa suoraan koulut-
tajia, saattaa käsitysten mukaan aiheuttaa tiedonkulun katkoksia, mikäli sama tieto ei tavoita 
muuta henkilökuntaa.   
 
” Yksi riski on tietokatkokset. Jos yläkerrassa linjataan jotain joka näkyy koulut-
tajien toiminnassa niin sitten jos linja ei ole kaikille yhtenäinen niin on olemas-
sa riski että ei pysytä kartalla siitä, mitä joku on linjannut kouluttajille. Monesti 
päällikkö ja varapäällikkö on kiireisiä ja tällöin siellä kentällä tehdään linjauk-
sia, joista päällikkö tai varapäällikkö ei ole tietoisia. Tässä tulee kiusallisia ti-
lanteita joskus, kun pyritään kuitenkin yhtenäiseen linjaan yksikön sisällä.” 
(Työntekijä 5). 
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” Kyllä se (komentotie) hieman hidastaa. Varsinkin, jos on perusyksikön keskijohtoon kuu-
luva henkilö niin sitä tietoa joutuu joskus kalastelemaan esimieheltä. Koen, ett-
en saa aina tarvitsemaani tietoa oikea-aikaisesti käyttööni. Tähän liittyy myös 
sellainen näkökulma et päällikkö voi käskeä asioita suoraan kouluttajille. Saan 
sitten asioita tietooni eri tasoilta yksiköstä, vähän niinku vertaisjohtamisen pe-
riaatteella kun joku tulee kertomaan et tämmöistä tapahtuu.” (Työntekijä 7). 
 
Alla olevassa taulukossa on tiedonkulku- teeman pohjalta muodostetut kuvauskategoriat 
(2kpl) alakategorioineen: 
 
 
 Kuvio 16: Tiedonkulku 
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5 POHDINTA 
 
 
Tämän luvun tarkoituksena on kertoa, miten tutkimus tehtiin ja mitä tuloksia sillä saavutettiin. 
Luvussa verrataan tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin ja arvioidaan tulosten yleistettävyyttä 
sekä tutkimuksen luotettavuutta. 
 
    6.1 Tutkimuksen kulku ja tulokset 
 
Tutkimuksen ensimmäisessä teoriakappaleessa perehdyttiin organisaation käsitteeseen ja eri-
laisiin organisaatioteorioihin esiymmärryksen luomiseksi. Keskeistä oli ymmärtää klassisen 
organisaatioteorian asema muiden teorioiden joukossa.  Klassisen teorian pohjalta siirryttiin 
linja- ja linja-esikuntaorganisaation taustaan, ominaisuuksiin ja toimintaperiaatteisiin.  
Tämän jälkeen käsiteltiin erilaisia organisaatiomalleja ja niiden eroja suhteessa linja- ja linja-
esikuntaorganisaatioon. Toisessa teoriakappaleessa käsiteltiin sotilasorganisaatiota ja perus-
yksikön organisaation muodostamisperiaatteita. Tutkimuksen teoria huipentui perusyksikön 
organisaation, sen henkilöstön, rakenteen ja erityispiirteiden tarkasteluun. Tavoitteena oli luo-
da ymmärrys siitä, miten perusyksikkö on suunniteltu toimimaan organisaationa, ja mihin 
vaatimukset perustuvat. 
 
Organisaatioteorioiden osalta on tärkeää tiedostaa, että Taylorin, Fayolin ja Weberin teoriat 
tai johtamisopit, kuten Seeck (2008) niitä kutsuu, ovat syntyneet ympäristönsä, eivätkä vain 
organisaation tavoitteiden pohjalta. Weber loi linjaorganisaation mallin 1800-luvulla toimin-
taympäristössä, jossa keskeisimmät taustavaikuttajat olivat armeija ja katolinen kirkko. Taylo-
rin malli syntyi teollistumisen aikana, jolloin vaadittiin tehokkuutta ja järjestelmällisyyttä. 
Fayolin malli syntyi sen jälkeen, kun Taylorin funktionaalisen mallin johtamisen- ja valvon-
nan mahdottomuus tiedostettiin ja se alkoi haitata organisaatioiden toimintaa erityisesti talo-
ushallinnon piirissä. Sotilasorganisaation rakenne on suunniteltu toimintaan sodan aikana ti-
lanteessa, jossa autoritäärinen johtamisote, selkeät johtosuhteet ja komentotien noudattaminen 
ovat ehtoja hengissä pysymiselle ja tavoitteiden saavuttamiselle. Tämä on vaikuttanut myös 
sotilasorganisaation rakenteeseen rauhan aikana, sillä sen toiminnan tavoitteena on saavuttaa 
hyvät valmiudet toimia sotatilanteessa. Tällöin on järkevää organisoida joukot siten, että ne 
kykenevät saavuttamaan tavoitteensa vähäisin muutoksin, eli organisaatiorakenne on hyvin 
samanlainen rauhan- ja sodan aikana erilaisesta toimintaympäristöstä huolimatta. 
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Tästä päästiin perusyksikön organisointiin, joka pohjautuu tehtävään kouluttaa sotilaita 
kokoonpanoissa, jotka vastaavat sodanajan joukkojen kokoonpanoa. Perusyksikkö ei voi or-
ganisoitua haluamallaan tavalla, vaan sen on mukauduttava ympäristön vaatimuksiin. Perus-
yksikön on noudatettava organisaatiorakennetta ohjaavia käskyjä, normeja ja vaatimuksia. 
Nämä viralliset vaatimukset eivät kuitenkaan ohjaa kaikkia toimintoja perusyksikössä. Henki-
lökunnalla, esimiehillä ja kouluttajilla on mahdollisuus vaikuttaa moniin toimintoihin. Tällai-
sia rakenteellisia toimintoja ovat mm. muodollisuus, keskityksen ja hajautuksen aste, tiedon-
kulku, hierarkia ja joustavuus. Teoriaosan tavoitteena oli perustella, miksi perusyksikkö toi-
mii tietyllä tavalla ja herättää lukijassa kiinnostus niitä toimintoja kohtaan, joihin perusyksik-
kö voi itse vaikuttaa. 
 
Tutkimuksen metodiosassa kerrottiin, mitä menetelmiä tutkimuksessa on käytetty ja miksi ne 
valittiin. Lisäksi siinä perehdyttiin tutkimuksen kohteena olleen joukon valintaan ja siihen, 
miten aineisto on kerätty ja miten sitä on analysoitu. Konstruktivistinen paradigma valittiin 
tutkimuksen taustafilosofiaksi, koska sen lähtökohtana ovat ihmisten erilaiset tavat käsittää 
asioita. Konstruktivismi myös puoltaa tiedon tuottamista tietyssä sosiaalisessa ja kulttuurises-
sa kontekstissa. Tällöin on täysin hyväksyttävää, että perusyksiköissä työskentelevä henkilö-
kunta käsittää asioita eri tavoin ja tutkimusaineistossa heijastuvat informanttien henkilökoh-
taiset tavat ymmärtää asioita. Valitsin fenomenografisen tutkimusotteen, koska se mahdollisti 
käsitysten vertailun ja asettamisen samalle horisontaaliselle viivalle. Halusin saada tutkimus-
kohteesta mahdollisimman laajan otannan ja tällöin oli käytettävä menetelmää, joka mahdol-
listi tutkimusaineiston tasapuolisen vertailun. Valitsin aineistonkeruumenetelmäksi teema-
haastattelun, koska täysin strukturoitu haastattelu olisi ollut mielestäni liian teorialähtöinen ja 
se olisi saattanut ohjata informanttien käsityksiä liikaa. Täysin avoin haastattelu puolestaan 
olisi saattanut tuottaa täysin toisistaan eroavia vastauksia, jolloin aineisto olisi saattanut vasta-
ta heikosti tutkimuskysymykseen ja kuvauskategorioiden muodostaminen olisi ollut vaikeaa. 
 
Tässä kappaleessa esittelen tutkimustulokset tiivistettynä. Tulokset osoittavat, että henkilö-
kunta kokee perusyksikön organisaatiorakenteen toimivaksi, koska se määrittää henkilöstön 
tehtävät ja vastuualueet hyvin selkeästi sekä tasaa työmäärän. Työntekijöiden puute vaikuttaa 
rakenteen toimivuuteen voimakkaasti. Mikäli työntekijöitä ei ole riittävästi, joudutaan työteh-
täviä yhdistelemään, jolloin yksittäisten henkilöiden kuormitus kasvaa ja sen seurauksena 
työilmapiiri ja jaksaminen kärsivät. Lisäksi nuorten työntekijöiden mentorointi ei onnistu vä-
häisellä henkilöstömäärällä.  
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Esimiehet kokevat hallinnollisen työmäärän haastavaksi, sillä heidän pitäisi olla yksikkönsä 
pääkouluttajia, eikä vain hallinnollisia johtajia. He joutuvat jakamaan vastuuta rakenteesta 
poiketen, jotta yksikkö selviää sille asetetuista vaatimuksista. Henkilökunta oli yhtenäisesti 
sitä mieltä, että perusyksikön organisaatio muodostetaan 1. koulutustaustan 2. työkokemuksen 
ja 3. erikoisosaamisen perusteella. Joissain tehtävissä tulee kuitenkin suosia työkokemusta ja 
erikoisosaamista enemmän, kuin koulutustaustaa. Perusyksikön sisäinen kulttuuri ja hierarkia 
määräytyvät päällikön mukaan. Yksilöiden joustavuudella on myös selkeä yhteys hierarkian 
tasoon. Perusyksikössä syntyy epävirallisia ryhmiä, jotka koetaan hyviksi, koska ne helpotta-
vat tiedonkulkua ja työtehtävien solidaarista jakautumista. Lisäksi ne parantavat työilmapiiriä 
ja jaksamista. Riskinä epävirallisissa ryhmissä on, että ne saattavat lisätä eriarvoisuutta esi-
merkiksi esimiesten ja työntekijöiden välillä. Päätöksenteko on keskitetty perusyksikössä 
pääosin päällikölle. Henkilökunta pitää sitä hyvänä, koska heillä on aina esimies, jonka puo-
leen voi kääntyä ongelmatilanteissa. Henkilökunta odottaa, että päällikkö puuttuu suoraan 
kouluttajien toimintaan omalla esimerkillään ja kantaa vastuun yksikön tuloksesta. Päätöksen-
tekoa on kuitenkin hajautettu hallinnollisen työmäärän ja henkilökunnan vähäisen määrän 
johdosta myös kouluttajille. Tämä nähtiin hyvänä, koska hajautuksen avulla on helppo kehit-
tää työntekijöiden osaamista antamalla heille normaalia enemmän vastuuta. Hajautus on myös 
omiaan keventämään yksittäisten henkilöiden työkuormaa ja jaksamista perusyksikössä. Toi-
saalta tällainen toimintamalli romuttaa perinteisen linjaorganisaation rakenteen. Henkilökunta 
kokee, että tehtävien vaihtoa tapahtuu liian vähän, koska näkemysten mukaan kokenutta ja 
osaavaa henkilöstöä ei haluta vaihtaa tehtävästä toiseen. Henkilöstön vähäinen määrä voi 
myös estää tehtävien vaihdon. Päivittäisissä työtehtävissä vastuita kuitenkin kierrätetään, kos-
ka se on omiaan tasaamaan kuormitusta ja lisäämään henkilöstön osaamista. Osa henkilöstös-
tä ei kuitenkaan halua vaihtaa tehtäviä, koska se asettaa vaatimuksia asioiden uudelleenopette-
lulle. Tämä tarkoittaa lisää työtä ja mahdollisen osaamattomuuden tunnustamista. Henkilö-
kunta kokee toisensa joustaviksi. Tämä auttaa perusyksikköä reagoimaan pikatilanteisiin, ku-
ten poissaoloihin. Joustavuus auttaa henkilöstöä jaksamaan paremmin ja sillä on myönteinen 
vaikutus työilmapiiriin. Joustavuudessa esiintyy kuitenkin eroja riippuen yksilöistä, heidän 
hierarkkisesta asemastaan ja vastuun määrästä. Tiedonkulun suurin haaste perusyksikössä on 
sähköisten järjestelmien käyttö. Kouluttajat eivät ehdi lukea sähköpostejaan ja tehtävien saa-
puminen vain esimiehille hidastaa niiden suorittamista heidän poissa ollessaan. Tiedonkulussa 
esiintyy haasteita myös silloin, kun eri tasoilla tehdään päätöksiä, jotka eivät tavoita kaikkia 
organisaatiotasoja. Tällöin kaikilla ei ole yhtenäistä kuvaa tehdyistä päätöksistä ja henkilöiden 
näkemykset asioista saattavat vaihdella. 
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6.2 Tulosten arviointi 
 
Perusyksikön organisaatiorakenteen toimivuuteen viittaavista tuloksista kuvauskategorian 
”rakenne on toimiva kokonaisuus”- mukaan henkilökunta pitää perusyksikön organisaa-
tiorakennetta toimivana kokonaisuutena. Tulokset ovat linjassa tutkimuksen teorian kanssa. 
Juutin (2006) mukaan rakenteen tulisi määritellä työnjako ja henkilöiden asemat organisaati-
ossa ja tulokset puoltavat tutkimuksen kohteena olleiden perusyksiköiden osalta myös Juutin 
teoriaa. 
 
 ”Henkilökunnan puute romuttaa rakenteen” –kuvauskategorian mukaiset tulokset lähes-
tyvät Rajaniemen (2010) tuloksia. Hän havaitsi omassa tutkimuksessaan inhimillisten resurs-
sien puutteen olevan merkittävä este innovatiivisuudelle organisaation rakenteessa. Myös 
omassa tutkimuksessani henkilökunnan puute oli selkein ongelmien aiheuttaja perusyksikön 
rakenteessa. Siitä seuraavat vaikutukset heikentävät omien tuloksieni mukaan työilmapiiriä ja 
jaksamista. Rajaniemen (2010) mukaan huono työilmapiiri on merkittävä este innovatiivisuu-
delle. Hänen tulostensa mukaan se voi heikentää työntekijöiden välistä luottamusta ja kasvat-
taa muureja työyhteisön sisälle. Aineistonkeruuvaihe osoitti kuitenkin, että raja normaalien 
sijaisjärjestelyjen ja rakenteesta poikkeamisen välillä on häilyvä. Näkemysten mukaan henki-
löstövajetta paikataan yleensä normaalein sijaisjärjestelyin. Organisaatiorakenne romuttuu 
vasta, kun siitä puuttuu useampia työntekijöitä yhdenaikaisesti. Romuttuminen tarkoittaa käy-
tännössä sitä, että työntekijät hoitavat useampia työtehtäviä yhdenaikaisesti tai esimies on 
sitoutunut vain hallinnollisten tehtävien hoitoon. 
 
Kuvauskategorian ”esimiehellä on liikaa hallinnollista työtä”- mukaiset tulokset ovat linjas-
sa Siilasmaan työryhmän raportin (2010) sekä Tuomisen (2013) havaintojen kanssa, sillä esi-
miehet kokevat edelleen hallinnollisen työn haittaavan heidän työtään yksikkönsä pääkoulut-
tajana. Tämä on yhteydessä mentoroinnin epäonnistumiseen, sillä kuten Tuominen toteaa, 
perusyksikön päällikön tulisi johtaa yksikkönsä osaamista. Mikäli henkilökuntaa on liian vä-
hän ja päällikkö on sitoutunut hallinnollisiin työtehtäviin, ei mentorointia kyetä toteuttamaan 
ja alaiset joutuvat ottamaan toiminnasta enemmän vastuuta, kuin heidän tehtävänkuvauksis-
saan lukee ja kuten linjaorganisaatiossa on suunniteltu. Mentorointi on kuitenkin esim. El-
saidin ym (2013) mukaan organisaation tehokkuuden kannalta hyvin keskeinen tekijä. 
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Organisaation muodostamista käsittelevän teeman pohjalta syntyi kaksi kuvauskategoriaa. 
”Hierarkian perusteella” –kuvauskategorian mukaiset tulokset ovat pääosin linjassa Puolus-
tusvoimien henkilöstöstrategian (2014) kanssa. Aliupseerien tehtäväkierto tulee sen mukaan 
suunnitella siten, että he kykenevät palvelemaan mahdollisimman pitkään perusyksiköissä. 
Vastaavasti sotatieteiden kandidaattien tulisi neljän vuoden työssäoloaikana hankkia perus-
osaaminen kouluttajatehtävistä. Heidät tulisi pyrkiä henkilöstöstrategian mukaan sijoittamaan 
maisteriopintojen jälkeen perusyksikön varapäällikön tai koulutusalan osastoupseerin tehtä-
vään. Tämä edellyttää laajaa kokemusta kouluttajatehtävistä ja perusyksiköiden henkilöstö 
ymmärsi sen, miksi organisaatio muodostetaan ensisijaisesti koulutustaustaan perustuen. Ai-
neiston perusteella tiettyihin vaativiin kouluttajatehtäviin tulee kuitenkin valita henkilöt 
osaamisen ja työkokemuksen perusteella. Erikoistaitojen kouluttaminen vie aikaa ja niitä var-
ten on järjestettävä runsaasti täydennyskoulutusta. Tämä sitoo jo muutenkin heikkoja henki-
löstöresursseja perusyksiköiltä. Mikäli sotatieteiden kandidaatti koulutetaan vaativaan tekni-
seen asiantuntija- tai kouluttajatehtävään, hänen työpanoksensa hyödyttää varusmieskoulutus-
ta vain välillisesti, sillä hänen suunniteltu tehtäväkiertonsa ajaa hänet vaativampaan tehtävään 
viimeistään maisteriopintojen jälkeen. Tästä syystä henkilöstöä ei voida sijoittaa organisaati-
oon pelkän koulutustaustan perusteella.  
 
Kuvauskategorian ”eriarvoisuutta esiintyy” mukaan osa henkilöstöstä kokee, että työkoke-
muksen arvostus on vähäistä suhteessa koulutustaustaan ja ettei organisaation muodostaminen 
tue mentorointia. Tämä väite perustui siihen, että nuoret sotatieteiden kandidaatit tulevat mo-
nissa tilanteissa joukkueiden- ja linjanjohtajiksi kokeneiden aliupseereiden toimiessa koulutta-
jina. Aliupseereiden näkemyksien mukaan nuoret upseerit vaativat töihin tullessaan opastusta 
ja ohjausta työssään. He kokivat ristiriitaiseksi tilanteet, joissa he joutuvat ohjaamaan omaa 
ylempiarvoista esimiestään tämän työtehtävissä. Käsitysten mukaan olisi helpompaa, jos heil-
lä olisi käskyvalta ohjaustilanteessa. Hartikaisen (2015) havaintojen mukaan toiminnan- ja 
toimialaohjauksen tärkein tehtävä on tukea komentajakeskeistä johtamista siten, että organi-
saatio saavuttaa tavoitteensa. Tässä yhteydessä voitaisiin perusyksikössä nähdä tapahtuvan 
funktionaalista toiminnanohjausta, tosin se tapahtuu linjaorganisaation rakenteesta poikkea-
valla tavalla. Tällainen vanhempien sotilaiden ohjaava ote nähtiin kuitenkin useiden käsitys-
ten mukaan kantavana voimavarana perusyksikön toiminnassa, vaikkei sillä ole mitään teke-
mistä virallisen organisaatiorakenteen ja käskyvaltasuhteiden kanssa. Mintzbergin (1979) mu-
kaan tällainen toiminta on tyypillistä asiantuntijabyrokratialle, vaikka perusyksikössä onkin 
enemmän mekaanisen byrokratian tunnuspiirteitä.  
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Tutkittaessa perusyksikön hierarkiaa, syntyi kaksi kuvauskategoriaa. Ensimmäisen katego-
rian ”määräytyy sisäisen kulttuurin mukaan” mukaisesti päällikkö määrittelee perusyksi-
kön sisäisen hierarkian ja sen, miten virallisia ohjesääntöjä noudatetaan päivittäisessä toimin-
nassa työntekijöiden ja esimiesten välillä. Käsitykset ovat linjassa ohjesääntöjen kanssa, sillä 
YLPALVO:n (2009) mukaan päällikkö vastaa yksikkönsä hengen luomisesta. Hänen tulee 
olla hyvänä esimerkkinä alaisilleen käyttäytymällä sotilaallisesti. Käsityksissä ilmeni henki-
lökunnan joustavuuden merkitys yksikön sisäiselle kulttuurille. Kaikki tiedostavat viralliset 
käyttäytymisnormit, mutta todellinen käytös määräytyy ”yksikön hengen” mukaisesti. Varjo-
sen tutkimuksen (1999) mukaan joustava kulttuuri on suhteellinen käsite, joka ilmenee pää-
asiassa visioina, eikä todellisuudessa. Varjonen on toteuttanut tutkimuksensa aineistonkeruun 
1990-luvun Merivoimissa. Hänen tuloksiaan ei voida rinnastaa suoraan 2010-luvun Maavoi-
miin, saati perusyksiköihin, jotka ovat hyvin tiiviitä työyhteisöjä, kuten eräs haastateltava 
asian ilmaisi. Oman tutkimukseni mukaan on hyvin tavallista, että virallista hierarkiaa nouda-
tetaan vain tarvittavilta osin ja tehtävät hoidetaan pääosin joustavan kulttuurin hengessä.  
 
Toinen kuvauskategoria ”epävirallisia ryhmiä syntyy” kuvastaa perusyksikön organisaa-
tiokulttuuria. Epäviralliset ryhmät ovat tulosteni mukaan yhteydessä siihen, tekevätkö henki-
löt perusyksikön hallintoon vai koulutukseen liittyviä töitä päivittäin. On tutkimukseni mu-
kaan hyvin yleistä, että perusyksikön päällikkö, varapäällikkö ja vääpeli muodostavat oman 
epävirallisen ryhmän, jossa he keskustelevat hallintoon liittyvistä asioista ilman, että koulutta-
jien tarvitsee keskittyä niihin. Kouluttajat puolestaan muodostavat oman epävirallisen ryh-
män, joka tulosteni mukaan helpottaa keskinäistä tehtävienjakoa ja tiedonkulkua. Harisalon 
(2008) mukaan epäviralliset ryhmät kuuluvat yhteisöllisyyteen (community), jolla kompen-
soidaan virallisen organisaation puutteita ja vajavaisuuksia. Esimerkiksi kouluttajien väliseen 
tehtäväjakoon ei ole virallista ohjeistusta, sillä sitä ei pitäisi tapahtua virallisessa linjaraken-
teessa, jossa esimies jakaa tehtävät. Sitä kuitenkin tapahtuu ja ilmeisesti sillä kompensoidaan 
juuri tätä puutetta organisaatiorakenteessa. Bowersin (Juuti 2006, 122) mukaan virallisissa 
ryhmissä tehdään organisaation edellyttämät tehtävät ja epävirallisissa puretaan sen aiheutta-
mat paineet. Tämä on hänen mukaansa yhteydessä juurikin autoritäärisiin organisaatioihin, 
joissa ylin johto tekee päätökset. Oman tutkimukseni mukaan epäviralliset ryhmät parantavat 
ilmapiiriä ja jaksamista, joten tulokset ovat siltä osin linjassa Bowersin havaintojen kanssa. 
Aineistosta nousi esiin eriarvoisuuden uhka liittyen epävirallisiin ryhmiin. Tälle alakategorial-
le ei kuitenkaan löytynyt tukea kirjallisuudesta tai aikaisemmista tutkimuksista.  
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Muonan (2006) sosiometrinen mittaus epävirallisesta organisaatiosta perusyksikössä on 
lähimpänä tämän kuvauskategorian käsittelyä, ja hänkään ei havainnut tutkimuksessaan vas-
taavaa eriarvoisuuden uhkaa. Muonan havainnot epävirallisista ryhmistä olivat pelkästään 
positiivisia, kuten myös omassa tutkimuksessani. Hän ei tosin pyrkinyt kartoittamaan erikseen 
epävirallisen organisaation haittapuolia, joten tuloksia ei voida verrata suoraan tähän alakate-
goriaan. 
 
Keskityksen ja hajautuksen astetta käsittelevän teeman pohjalta nousi kaksi kuvauskategoriaa, 
joista ensimmäinen, ”päätöksenteko on keskitettyä”, kuvastaa päällikön vastuuta ja perus-
yksikön luonnetta linjaorganisaationa. Henkilökunta pitää hyvänä sitä, että päällikkö kantaa 
vastuun yksikön tuloksesta ja kouluttajien ohjauksesta. Tulosohjaus- ja tulosjohtaminen ovat 
Hartikaisen (2015) mukaan hieman ristiriidassa sodan ajan organisaatioiden kanssa, joita joh-
detaan operatiivisin perustein. Perusyksikön rakenne on hyvin lähellä sodan ajan organisaatio-
ta, mutta sitä johdetaan näiden käsitysten mukaan rauhan aikana tulosjohtamisen periaattein.  
Sen lisäksi, että päällikkö tekee tärkeät päätökset, hän toimii käsitysten mukaan myös ero-
tuomarina, jonka puoleen voi kääntyä vaikeissa tilanteissa. Varjosen (1999) havaintojen mu-
kaan sotilasorganisaation kulttuurin joustavuutta uhkaa ihmisten passiivinen sopeutuminen 
kokonaisjärjestelmään ja rooleihin. Tällaisia piirteitä oli havaittavissa myös omassa aineistos-
sani, sillä käsitysten mukaan perusyksikön toiminta ei onnistu, mikäli tietty henkilö ei kanna 
vastuuta toiminnasta ja sen tuloksista. Kouluttajat odottavat, että päällikkö ohjaa heidän työ-
tään myös puuttumalla suoraan kentällä tapahtuvaan toimintaan, eikä keskity vain hallinnol-
listen tehtävien hoitoon. Nämä käsitykset ovat linjassa Yleisen Palvelusohjesäännön (2009) 
kanssa, kun tarkastellaan perusyksikön henkilöstön tehtäviä ja toimenkuvaa. 
 
Toinen kuvauskategoria, ”päätöksentekoa on hajautettu”, kuvastaa päällikön vastuuseen 
liittyviä haasteita. Ollessaan pääkouluttaja ja hallinnollinen esimies, päällikön on kyettävä 
luomaan tasapaino näiden välille. Hänen lähimmät työkalunsa tasapainon luomiseen ovat va-
rapäällikkö ja vääpeli, joiden kanssa päällikön tulee huolehtia siitä, että perusyksiköllä on 
pääkouluttaja ja hallinnolliset asiat hoidetaan.  Henkilökunnan vähäinen määrä on tuloksieni 
mukaan pakottanut päälliköt jakamaan vastuuta myös rakenteesta poikkeavalla tavalla. Toi-
saalta tämä nähtiin hyvänä, koska sen avulla kyetään antamaan kouluttajille enemmän vastuu-
ta ja heidän osaamisensa kehittyy.  
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Päällikkö on kuitenkin tärkeässä roolissa perusyksikkönsä osaamisen johtamisessa, kuten 
Tuominen (2013) toteaa. Vastuun jakaminen oli käsitysten mukaan omiaan tasaamaan työ-
kuormaa ja helpottamaan henkilökunnan jaksamista perusyksikössä. Päällikkö pystyy jaka-
maan tehtäviä funktionaalisesti suoraan kouluttajille ja tutkimuksen havaintojen perusteella 
tällainen linjaorganisaation mallista poikkeaminen on suunniteltua, eikä kyseinen toiminta 
vaikuta tuottavan ongelmia perusyksikön päivittäisessä toiminnassa. Harisalo (2008) puhuu 
auktoriteetin hierarkiasta, jolla hän viittaa siihen, että organisaation kaikilla tasoilla on oikeus 
tehdä omaan työhönsä liittyviä päätöksiä. Tämä heijastui myös tämän tutkimuksen aineistoon, 
sillä käsitysten mukaan kouluttajilla on oikeus tehdä koulutukseen liittyviä päätöksiä tietyissä 
rajoissa, vaikka päätöksenteko onkin keskitettyä suurimmassa osassa perusyksikköä koskevis-
ta asioista. Jos perusyksikön keskityksen- ja hajautuksen astetta verrataan Gorpen (1984) hy-
vään kehään ja noidankehään, ei perusyksikköä voida selkeästi sijoittaa kumpaankaan. Linja-
organisaatio näyttäisi estävän täysin demokraattisen johtamistyylin ja henkilökunnan vähäi-
nen määrä sekä hallinnollisen työn määrä tekevät täysin autoritäärisestä johtamistyylistä mah-
dottoman. 
 
Perusyksikön muodollisuuden aste- teeman pohjalta nousi kolme toisistaan poikkeavaa kuva-
uskategoriaa. Ensimmäinen kuvauskategoria, ”tehtäväkiertoa on liian vähän” kuvastaa sitä, 
että organisaation suorituskyky kulminoituu yksilöihin. Linjajohtajilla, tässä tapauksessa pääl-
liköillä on keskeinen rooli tulosjohtamisessa, kuten Hartikainen (2015) toteaa. Tutkimuksen 
perusteella esimiehet kokevat, että tehtäväkiertoa on liian vähän, sillä kokenutta henkilöstöä ei 
haluta vaihtaa tehtävästä toiseen. Toinen syy tehtäväkierron niukkuuteen oli henkilöstön vä-
häinen määrä, eli mikäli perusyksikkö tarvitsee aselaji- ja erikoisosaajia ja heitä on vähän, ei 
ole varusmieskoulutuksen laadun kannalta järkevää vaihtaa tehtäviä. Uusien tehtävien opette-
luun menee kuitenkin aikaa ja tämä lisää perusyksiköiden tulosvaihtelua saapumiserittäin. 
Henkilöstö koki, että tehtäviä olisi kuitenkin hyvä vaihdella, vaikkei varsinaista urakehitystä 
tapahtuisikaan. Tämä pitäisi yllä henkilökunnan mielenkiintoa omaa työtään kohtaan. Tutki-
muksen kohteena olleen joukko-osaston työjärjestyksen mukaan joukkoyksiköt ovat alimpia 
tulosyksiköitä, eli tämä on alin taso, jossa pitäisi puhua tulosjohtamisesta. Tulosjohtaminen –
ja tulosohjaus näkyvät oman tutkimukseni mukaan myös perusyksiköiden toiminnassa. Perus-
yksiköillä on selkeät tulostavoitteet, suoritustasovaatimukset. Tämä kuvauskategoria vahvis-
taa organisaation edun asettamista yksilön etujen edelle, kuten PV:n henkilöstöstrategia 
(2014) asian ilmaisee. Vaikka henkilöstön kierrättäminen eri tehtävissä olisi mahdollista, sitä 
tapahtuu vähän, koska riskinä on kierron vaikutus perusyksiköiden ja sitä kautta joukkoyksi-
köiden tulokseen.  
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Kuvauskategoria ”päivittäisissä työtehtävissä on vaihtuvuutta” kuvaa henkilökunnan 
käsityksiä siitä, miten ja miksi perusyksikössä kierrätetään varusmieskoulutukseen liittyviä 
vastuita. Päivittäisten työtehtävien vaihtuvuudella tavoitellaan työn kuormituksen tasaamista 
sekä osaamisen ylläpitoa ja kehittämistä. Tämän kuvauskategorian mukaan perusyksikön 
muodollisuuden aste ei ole korkea. Vaikka toimintojen ennustettavuus on suuri, organisaatio 
pyrkii säätelemään työntekijöiden vastuun määrää ja antamaan heille mahdollisuuksia itsenäi-
syyteen työssään. Harisalon (2008) mukaan muodollinen organisaatio ohjeistaa työnteon hy-
vin tarkasti, eikä omatoimisuudelle jätetä sijaa. Perusyksikön toiminta on vahvan normiohja-
uksen alaista, mutta työn suoritustapoihin yksikkö voi vaikuttaa itse. Työn ohjaus on hyvin 
muodollista, mutta työnteko itsessään ei näiden tulosten mukaan ole sitä. Perinteisen linjaor-
ganisaatiomallin tunnuspiirteitä ovat Aspin ja Peltosen (1991) mukaan toimintojen erikoistu-
minen ja tarkasti määritellyt vastuualueet. Tämän kuvauskategorian havainnot vahvistavat sitä 
käsitystä, että perusyksikkö ei ole selkeä linjaorganisaatio, vaan siinä on piirteitä monimutkai-
semmista ohjausmalleista. 
 
Kuvauskategoria ”tehtäviä ei haluta vaihtaa” puolestaan vahvistaa käsityksiä perusyksikös-
tä linjaorganisaationa. Henkilöstö pyrkii erikoistumaan toimintoihin, jotta työnteko sujuisi 
ilman ylimääräistä kuormitusta ja kaikki saisivat työskennellä omilla vahvuusalueillaan. 
Mintzbergin (1979) mukaan byrokratian haittapuolena on tavanmukaisuuden edistäminen 
työyhteisössä. Varjonen (1999) havaitsi yhtenä sotilasorganisaation joustavuuden uhkatekijä-
nä ihmisten passiivisen sopeutumisen kokonaisjärjestelmään ja rooleihin. Tämän kuvauskate-
gorian mukaan henkilökunnan keskuudessa vallitsee pyrkimyksiä tavanmukaisuuteen ja roo-
leihin sopeutumiseen. Työntekijöiden haluttomuus vaihtaa tehtäviä on yhteydessä myös tulos-
johtamiseen, sillä henkilökunta ei halua tuoda esiin omaa osaamattomuuttaan, vaan suoriutua 
mahdollisimman hyvin työstään. Tämä onnistuu parhaiten, mikäli he voivat erikoistua omiin 
toimintoihinsa. Tehtävien vaihto pakottaisi henkilökunnan opettelemaan monia uusia toimin-
toja, mikä vaikuttaisi välillisesti työn tuloksiin eli tuotettavien sodanajan joukkojen arvioituun 
suorituskykyyn. 
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Henkilökunnan joustavuus- teeman perusteella muodostui kaksi kuvauskategoriaa. ”Henki-
lökunta on joustavaa” –kategoria kuvastaa perusyksikön sisäistä kulttuuria. Selkeästä tehtä-
väjaosta huolimatta henkilökunta on sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin ja yksilöt ovat valmiita 
joustamaan. Tämä tarkoittaa, että he ovat käsitysten mukaan valmiita toimimaan pikatilanteis-
sa ja kompensoimaan heikkoa henkilöstötilannetta tekemällä tarvittaessa toistensa työtehtäviä. 
Jos tämän kuvauskategorian havainnot rinnastetaan Bowersin (Juuti 2006, 122) havaintoihin, 
voidaan todeta, että perusyksikkö kompensoi tiukkaa virallista hierarkiaa ja tehtäväjakoa si-
säisellä kulttuurilla ja pyrkii siten pitämään yllä jaksamista ja työilmapiiriä. Tämä kuvauska-
tegoria puoltaa myös perusyksikön matalaa muodollisuuden astetta. 
 
Toinen kuvauskategoria, ”henkilökunnan joustavuudessa on eroja”, kuvastaa eri henkilös-
töryhmien välisiä käsityksiä toisistaan tutkimuksen kohteena olleissa perusyksiköissä. Tulos-
ten mukaan joustavuuteen vaikuttaa henkilön koulutustausta, asema organisaatiossa sekä hen-
kilökohtainen luonne. Henkilöt, jotka ovat erikoistuneet omiin työtehtäviinsä ja omaavat run-
saan työkokemuksen kapealta sektorilta, vaikuttaisivat vähemmän joustavilta, kuin henkilöt, 
joiden työtehtävissä on vaihtuvuutta ja joiden urakierto on nopea. Tässä tutkimuksessa käsi-
tyseroilla viitataan aliupseerien- ja upseerien joustavuuteen työyhteisössä. Henkilöstöryhmien 
väliset erot näkyvät selvimmin koulutuksessa ja suunnitellussa tehtäväkierrossa.  
Upseerien tehtäväkierto on nopea, eli he palvelevat lyhyen aikaa eri tehtävissä. Aliupseerien 
tehtäväkierto on hidas, sillä heidät pyritään PV:n henkilöstöstrategian (2014) mukaan pitä-
mään mahdollisimman pitkään perusyksiköissä. Käsityserot eivät kuitenkaan ole selitettävissä 
suoraan koulutustaustan perusteella. Aikaisemmat tutkimukset eivät kerro eri henkilöstöryh-
mien välisestä joustavuudesta, joten tälle kuvauskategorialle ei löydy analyyttistä vertailu-
kohdetta. Henkilön asema organisaatiossa on yhteydessä työn määrään ja kuormitukseen, joka 
vaikuttaa joustavuuteen. Myös henkilökohtaiset ominaisuudet ja luonne vaikuttavat siihen, 
kuinka joustavia henkilöt ovat. Tästä syystä joustavuutta käsitteleviä kuvauskategorioita ei 
voida yleistää, mutta ne antavat kuitenkin viitteitä siitä, miten perusyksiköiden sisäinen kult-
tuuri kompensoi virallista hierarkiaa ja linjaorganisaation heikkouksia. 
 
Tiedonkulkuun liittyen tutkimuksessa muodostettiin kaksi kuvauskategoriaa. Ensimmäinen, 
”sähköiset järjestelmät hidastavat tiedonkulkua”, kuvastaa tietotyön määrää perusyksikös-
sä. Tulosten perusteella tietotyö on keskeinen osa perusyksiköiden toimintaa ja sähköisen 
asianhallintajärjestelmän käyttö on osa kaikkien perusyksikössä työskentelevien virkamiesten 
työtä.  
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Haasteeksi henkilökunta koki sähköpostin säännöllisen seurannan, sillä varusmieskoulutus 
tapahtuu pääosin olosuhteissa, joissa tämä ei ole mahdollista. Tämä tiedostetaan perusyksi-
köissä ja tärkeimmäksi viestintäkeinoksi osoittautuivat päällikön johtamat viikoittaiset tai 
päivittäiset kokoukset, joissa jaetaan henkilökunnalle tehtäviä tiedottamisen lisäksi. Osa teh-
tävistä saapuu sähköisesti myös kouluttajille ja he kokivat, että tämä aiheuttaa asioiden hoi-
don viivästymistä ajoittain. Haasteena sähköisen järjestelmän käytössä nähtiin myös perusyk-
sikölle tulevien tehtävien saapuminen vain päälliköille ja varapäälliköille. Tehtävien suoritta-
minen viivästyy välittömästi, mikäli molemmat ovat poissa työpisteeltään. Linjaorganisaation 
perusmallissa tiedonkulku tapahtuu vain pystysuunnassa ja tulosten perusteella myös perus-
yksikössä toimitaan näin. Tämä käsitys kertoo rakenteen haasteista, sillä Etzionin (1969) ha-
vaintojen mukaan byrokratian haasteena on tiedonkulku, joka saattaa olla hidasta johtuen ko-
mentotiestä. Vaikka perusyksikössä on vain kaksi- tai kolme hierarkkista tasoa, näyttäisi tie-
donkulussa olevan haasteita. Nämä haasteet ilmenevät käsitysten mukaan enimmäkseen sil-
loin, kun organisaatio ei toimi suunnitellulla tavalla, eli henkilökuntaa puuttuu tai työntekijöi-
tä on käsketty muihin, kun heille suunniteltuihin tehtäviin.  
 
Tämä heijastuu myös toiseen kuvauskategoriaan ( ”päätöksenteko eri tasoilla aiheuttaa 
tiedonkulun katkoksia”). Kuten Harisalo (2008) totesi, jokaisella on oikeus tehdä päätöksiä 
omalla vastuualueellaan. Kouluttajilla on oikeus tehdä koulutukseen liittyviä päätöksiä ja va-
lintoja. Toisinaan tieto tehdyistä päätöksistä saavuttaa esimiehet myöhään tai ei ollenkaan. 
Tällöin esimiehillä on erilainen käsitys siitä, miten asioita koulutetaan, kuin kouluttajilla.  
Myös henkilökunnan vähäinen määrä pakottaa kouluttajat tekemään suurimman osan koulu-
tukseen liittyvistä päätöksistä itsenäisesti ilman vertaisten tai esimiesten tukea. Tällöin on 
käsitysten mukaan riskinä, että asioita koulutetaan perusyksikön sisäisestä linjasta poikkeaval-
la tavalla. Jokainen perusyksikön kouluttaja vastaa vuorollaan koko yksikön koulutuksesta ja 
sen suunnittelusta, sillä jokaiselle joukkueelle ei kyetä asettamaan kouluttajia yhdenaikaisesti. 
Tämä on selkeä poikkeus perinteiseen linjaorganisaation malliin (Weber) verrattuna. Toimin-
tatapa lähestyy projektiorganisaation periaatteita. Siinä ihmisten sitoutuminen organisaation 
tavoitteisiin toteutuu osallistuvan johtamistavan ja itsenäisten, haasteellisten ja vaihtelevien 
tehtävien kautta (Mintzberg 1979, 432). Jokaisella työntekijällä on projekti, esimerkiksi yksit-
täinen koulutustapahtuma viikko-ohjelmassa, josta hän vastaa omalla vuorollaan. Tämä lisää 
hänen osaamistaan ja tasaa kuormitusta perusyksikössä. Toisaalta hänen vastuullaan on suu-
rempi joukko, kuin hänen tehtävänkuvauksessaan lukee (kouluttajalla joukkue tai ryhmä). 
Toimintamalli romuttaa perinteisen linjaorganisaation, jossa jokainen kouluttaja vastaa oman 
joukkueensa toiminnasta. Se on kuitenkin usein pakollinen, sillä jokaiselle joukkueelle ei kye-
tä käsitysten mukaan asettamaan kouluttajaa päivittäin.  
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6.3 Tutkimuksen luotettavuudesta 
 
Uljensin (1989, 55) mukaan kommunikoitavuus on keskeinen luotettavuuden mittari feno-
menografisessa tutkimuksessa. Tutkijan tulisi pystyä osoittamaan aineiston ja muodostettujen 
kategorioiden yhteys esimerkiksi suorien lainausten avulla. Pyrin omassa tutkimuksessani 
toimimaan juuri tämän menettelytavan mukaisesti. Tukeuduin Larssonin (1986, 39) määritte-
lyyn lainausten määrässä, eli otin jokaista muodostettua kategoriaa kohden aineistosta kaksi 
lainausta. Joitain kategorioita kohden esittelin vain yhden lainauksen, sillä niiden määrä ei ole 
esimerkiksi Ahosen (1994, 127) mukaan merkityksellinen, vaan fenomenografiassa ollaan 
kiinnostuneita käsitysten laadullisesta erilaisuudesta. Tällöin on perusteltua esitellä jopa yksit-
täisiä lainauksia, mikäli ne kuvaavat informanttien näkemyseroja aineistossa.  
 
Uljensin, (1989, 56) mukaan fenomenografisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella 
myös siten, että toinen tutkija sijoittaa aineistosta nousevat käsitykset alkuperäisen tutkijan 
luomiin kategorioihin. Haasteena tässä on kuitenkin se, että toinen tutkija ei muodosta aineis-
tosta kategorioita, vaan työskentelee päinvastoin, kuin alkuperäinen tutkija. Lisäksi tällainen 
menettelytapa vaatisi toiselta tutkijalta perehtyneisyyttä aiheeseen ja hän ei kykene myöskään 
ottamaan kantaa siihen, mitkä kategoriat parhaiten kuvaavat aineistoa. Hylkäsin tällaisen tar-
kastelukeinon, sillä se olisi vaatinut toiselta tutkijalta paitsi perehtymistä fenomenografiaan, 
myös huomattavaa työpanosta omassa tutkimuksessani, jonka tavoitteena on, että opin teke-
mään tieteellistä tutkimusta, eikä niinkään aineiston absoluuttinen luotettavuus. Tarkastelu-
keino olisi kuitenkin uutta tieteellistä tietoa tuotettaessa varmasti toimiva.  
 
Tutkimuksen toistettavuus on esimerkiksi Hirsjärven ym. (2008) mukaan keskeinen osa luo-
tettavuuden arviointia. Tässä tutkimuksessa toistettavuuden arviointi on kuitenkin konstrukti-
vistisen paradigman lähtökohdat huomioiden haastavaa, sillä jokainen työyhteisö ja sen jäse-
net muodostavat jo lähtökohtaisesti toisistaan poikkeavia näkemyksiä. Perusyksiköt, joissa 
henkilökuntaa on riittävästi ja joiden esimiehet eivät koe haasteita hallinnollisen työn määräs-
sä, eivät todennäköisesti muodosta samanlaisia käsityksiä tutkimuskohteesta, kuin tässä tut-
kimuksessa. Perusyksiköiden henkilöstörakenne, esimiesten ja työntekijöiden koulutustausta 
ja työkokemus vaikuttavat näkemyksiin, joten tutkimuksen toistaminen tuottaisi todennäköi-
sesti hieman erilaisia tuloksia.  
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Martonin (1988, 148) mukaan fenomenografisen tutkimuksen toistettavuutta ei voida vaatia 
siten, että tutkimuksen arvioijan tulisi löytää aineistosta samat kategoriat, kuin tutkijan. Ar-
vioijan tulisi kuitenkin pystyä löytämään tutkijan muodostamat kategoriat aineistosta. Olen 
pyrkinyt osoittamaan kategorioiden muodostamiseen liittyvät seikat lainauksien avulla, jotta 
niiden muodostamista kyetään arvioimaan.  
 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee Hirsjärven ym (2008, 227) mukaan kohentaa 
selostamalla mahdollisimman tarkasti, miten tutkimus tehtiin. Olen kertonut tutkimuksen me-
netelmäosiossa olosuhteista ja paikoista, joissa tutkimus tehtiin. Lisäksi kerroin haastattelui-
hin käytetystä ajasta ja kohdejoukosta. Tässä yhteydessä on hyvä käsitellä myös haastatteluti-
lanteissa havaitsemiani häiriötekijöitä ja omia käsityksiäni aineistosta, jotka vaikuttavat myös 
koko tutkimuksen luotettavuuteen. Se, että toteutin osan haastatteluista paikan päällä ja osan 
sähköisesti, ei mielestäni vaikuttanut tuloksiin, sillä tunsin haastateltavat entuudestaan ja säh-
köisissä haastatteluissa minulla oli selkeä kuvayhteys heihin. Havaitsin, että virkaiältään nuor-
ten sotilaiden (2-4 vuotta työkokemusta) käytös oli haastattelutilanteissa muodollisempaa, 
kuin vanhempien sotilaiden. Uskon, että muodollisuus johtui luonnollisesta esimies – alainen 
asetelmasta, sillä toimin aikaisemmassa tehtävässäni heidän esimiehenään. Tällä oli mielestä-
ni vaikutusta vastauksiin, sillä jouduin aineiston kattavuuden takaamiseksi esittämään heille 
paljon tarkentavia kysymyksiä päästäkseni käsiksi heidän todellisiin käsityksiinsä tutkimus-
kohteesta. Toisaalta se, että tunsin haastateltavat entuudestaan, auttoi luonnollisen keskustelu-
yhteyden syntyä. Uskon sen helpottaneen haastateltavien syvällisten käsitysten esiintuloa. 
 
Tarkastelin kategorioiden muodostamisen yhteydessä mahdollisia käsitysvirheitä siltä varalta, 
että olen tulkinnut haastateltavien vastauksia väärin. Havaitsin tulkinneeni aineistoa siten, että 
esimiehen käskyttäessä funktionaalisesti suoraan kouluttajia, toimitaan rakenteesta poikkea-
valla tavalla. On totta, että tällainen toiminta poikkeaa perinteisen linjaorganisaation mallista, 
mutta se on perusyksikön toiminnassa täysin normaalia, sillä päälliköllä on suora käskyvalta 
kaikkiin perusyksikössä työskenteleviin henkilöihin. Muita selkeitä tulkintavirheitä en ha-
vainnut, mutta tämä johtui siitä, että haastatteluiden teema-alueet olivat tarkoin rajatut, jolloin 
aineisto pysyi pääosin tutkimuskohteessa, eikä hajakäsityksiä syntynyt. Tässä yhteydessä on 
syytä tarkastella hieman tutkimuksen aineiston ja teorian välistä suhdetta. Martonin (1988) 
mukaan kuvauskategorioiden tulisi nousta aineistosta, eli haastateltavien käsityksistä, kun 
tehdään fenomenografista tutkimusta.  
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Uljensin (1989) mukaan teemahaastattelu on fenomenografiassa täysin hyväksytty aineis-
tonkeruumenetelmä. Haasteeksi muodostuu tutkimuksen aineistolähtöisyys, mikäli teema-
alueet on tarkoin rajattu. Muodostin oman tutkimukseni teema-alueet teorialähtöisesti, sillä 
tavoitteeni oli kyetä vertaamaan henkilöiden todellisia käsityksiä tutkimuksen teoriaan. Tee-
ma-alueet toimivat haastattelurunkona ja todellinen aineisto eli kuvauskategoriat muodostet-
tiin informanttien käsitysten perusteella. Uskon, että tutkimuksen aineistolähtöisyys olisi to-
teutunut paremmin, mikäli olisin muokannut teema-alueiden sisältöä avoimempaan suuntaan. 
Tällöin informantit olisivat saaneet muodostaa täysin omat käsityksensä siitä, mitä esimerkik-
si organisaation muodollisuus, henkilökunnan joustavuus tai hierarkia tarkoittavat ja mistä 
tekijöistä ne muodostuvat. Tällöin myös fenomenografinen tutkimusote olisi tukenut parem-
min tutkimusaineiston käsittelyä ja kuvauskategorioiden muodostamista aineistolähtöisesti. 
Teorialähtöisyys ohjasi kuvauskategorioiden muodostusta hieman liikaa, mikä ei ole feno-
menografisen tutkimuksen kannalta hedelmällistä, sillä henkilöiden käsitykset eivät perustu 
heidän omiin mielikuviinsa, vaan haastattelurunkoon. Onnistuin kuitenkin mielestäni kerää-
mään kattavan aineiston, joka tukee tutkimuskysymyksiin vastaamista ja kuvaa perusyksikköä 
johtamisympäristönä organisaatiorakenteen näkökulmasta. Tutkimuksen teoria myös tukee 
aineistoa ja siitä muodostettuja kuvauskategorioita, eli tuloksille löytyi selkeitä vertailukohtia 
aikaisemmista tutkimuksista ja kirjallisuuskatsauksesta. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Tutkimuksen kohteena oli rauhanajan perusyksikkö johtamisympäristönä ja tavoitteena oli 
muodostaa kuva siitä, millainen se on organisaatiorakenteen näkökulmasta. Tutkimustulokset 
osoittavat, että henkilökunta pitää perusyksikön organisoitumismallia toimivana varusmies-
koulutuksessa, mikäli henkilökuntaa on riittävästi ja hallinnollisen työn määrä pysyy kurissa.  
Perusyksiköiden organisaatiot muodostetaan ensisijaisesti henkilöstön koulutustaustan mukai-
sesti, mikä on linjassa PV:n henkilöstöstrategian (2014) kanssa. Erikoisosaamista vaativat 
tehtävät tulee kuitenkin täyttää työkokemusta ja pysyvyyttä silmälläpitäen. Tulosten mukaan 
päälliköt määrittävät sen, miten perusyksiköissä noudatetaan virallista hierarkiaa. Epävirallis-
ten ryhmien synty on tärkeä osa perusyksiköiden toimintaa ja niiden avulla ylläpidetään jak-
samista ja työilmapiiriä. Päätöksenteko on keskitetty päälliköille, mutta sitä joudutaan hajaut-
tamaan vähäisen henkilöstömäärän ja hallinnollisen työmäärän johdosta, erityisesti varus-
mieskoulutuksen käytännön toteutuksessa. Tulosten mukaan osaamista pyritään varmistamaan 
pitämällä avainhenkilöitä omissa tehtävissään mahdollisimman pitkään. Tämä on omiaan hei-
kentämään vaihtuvuutta eri tehtävissä. Henkilökunta kokee toisensa pääosin joustaviksi ja he 
ovat valmiita tekemään toistensa työtehtäviä tilanteen vaatiessa. Vähäisen henkilöstömäärän 
johdosta joustavuus koetaan perusyksiköissä välttämättömäksi. Perusyksiköiden tiedonkul-
kuun liittyy haasteita, jotka johtuvat joko sähköisten järjestelmien käytöstä johtamisvälineenä 
tai päätöksenteon hajauttamisesta ja tietokatkoksista.  
 
Johtopäätöksinä voidaan todeta, että perusyksiköt eivät ole selkeitä linjaorganisaatioita. Rau-
han ajan perusyksiköllä on tulostavoitteet, joiden saavuttamisesta päällikkö vastaa. Tästä 
syystä hänellä on kaikki valtuudet ohjata oman yksikkönsä työskentelyä.  Päälliköt johtavat 
usein toimivaltansa puitteissa suoraan yksittäisiä työntekijöitä ja jakavat heille tehtäviä funk-
tionaalisesti. Tämä aiheuttaa sen, ettei perusyksikkö toimi rauhan aikana perinteisen linjaor-
ganisaatiomallin mukaisesti. Lisäksi perusyksiköissä kierrätetään koulutusvastuuta siten, että 
jokainen vastaa omalla vuorollaan koko perusyksikön koulutuksesta. Tämä johtuu siitä, ettei 
jokaiselle joukkueelle kyetä asettamaan kouluttajaa yhdenaikaisesti. Tällainen toimintatapa 
poikkeaa virallisen linjaorganisaation (Weber) mallista. Elsaidin ym. (2013) mukaan organi-
saatioiden tulisi kyetä tunnistamaan ja ratkaisemaan niiden rakenteeseen liittyviä ongelmia. 
Perusyksikkö ei kykene sille asetetuista vaatimuksista johtuen muuttamaan rakennettaan.  
Tällöin se pyrkii kompensoimaan vähäistä henkilöstömäärää ja hallinnollisen työn määrää 
epävirallisten ryhmien ja sisäisen organisaatiokulttuurin sekä joustavuuden avulla, jotta työ-
ilmapiiri ja jaksaminen säilyisivät hyvällä tasolla.  
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Hallinnollisen työn määrä ei mahdollista sitä, että päälliköt kykenisivät toimimaan yksi-
köidensä pääkouluttajina kaikissa tilanteissa. Perusyksiköissä ei ole myöskään riittävästi hen-
kilökuntaa, jotta ne kykenisivät toimimaan virallisen linjaorganisaation periaatteiden mukai-
sesti. Tulosten perusteella Puolustusministeriön (2012) asettama tavoite 2,5 kouluttajaa per 
joukkue vuoteen 2015 mennessä ei ole toteutunut kaikissa perusyksiköissä, eikä tietotyön 
määrän kasvuun ole yksiselitteistä ratkaisua perusyksiköissä, joissa vastuu hallinnosta ja kou-
lutuksesta kasautuvat päälliköille.  
 
Tutkimuksen aineisto on kerätty yhdessä Maavoimien joukkoyksikössä, eikä tuloksia voida 
sellaisenaan yleistää. Niitä voidaan kuitenkin verrata esimerkiksi Siilasmaan raporttiin (Suo-
malainen asevelvollisuus, 2010) sekä Tuomisen (2013) havaintoihin ja todeta, että Puolustus-
voimissa ollaan edelleen tekemisissä samojen haasteiden kanssa. Tutkimuksen kohdejoukko 
oli erittäin yhteistyöhaluista ja osa heistä osoitti aitoa kiinnostusta työtä ja sen tuloksia koh-
taan. Kohdejoukko toi avoimesti esiin omia näkemyksiään tutkimuskohteesta ja sain heiltä 
jopa palautetta haastatteluista, mikä auttoi minua aineistonkeruussa. Tutkimusprosessi oli ko-
konaisuudessaan erittäin mielenkiintoinen ja opin sen aikana paljon uutta. Suoraan perusyksi-
kön organisaatiorakenteeseen liittyviä tutkimuksia ei ole tehty Puolustusvoimissa ja aihe on 
jatkotutkimuksen kannalta otollinen. Järkevää olisi toteuttaa esimerkiksi määrällinen kysely-
tutkimus henkilökunnan määrän ja hallinnollisen työmäärän vaikutuksista perusyksiköiden 
toimintaan. Tällöin kohdejoukkoa voitaisiin laajentaa huomattavasti, esimerkiksi joukko-
osastojen, puolustushaarojen tai koko Puolustusvoimien laajuiseksi. Tutkimus voisi tuottaa 
objektiivisempaa aineistoa, kuin omani ja tällöin tulokset olisivat helpommin yleistettävissä. 
Yksi tutkimuskohde voisi olla myös organisaatiorakenteen toteutuminen joukko-yksikön tai 
joukko-osaston tasolla, sillä Hartikainen (2015) toteutti oman tutkimuksensa Puolustusvoima-
tasolla.  
 
Tutkimuksen kannalta olennaista oli perehtyminen organisaation- ja sen rakenteen teoriaan, 
perusyksikön toimintaa ohjaaviin ohjesääntöihin- ja normeihin sekä fenomenografiseen tut-
kimusotteeseen. Tutkimusaineisto kerättiin vain yhdessä joukkoyksikössä ja kuvauskategori-
oiden muodostaminen tehtiin osin teoria- ja osin aineistolähtöisesti. Tästä syystä tulosten 
merkitystä on hyvin vaikea arvioida. Niissä on havaittavissa kuitenkin samoja piirteitä, kuin 
aikaisemmissa tutkimuksissa. Peltosen (2010, 203) mukaan nykyaikaisissa organisaatioissa on 
siirrytty byrokraattisesta johtamisesta arvojohtamiseen ja työntekijöiden valtaistamiseen.  
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Havaitsin saman myös omassa tutkimuksessani, sillä organisaatiokulttuurin ja sellaisten 
arvojen, kuin ”joustavuus” merkitys korostui tutkimuksen kohteena olleissa perusyksiköissä. 
Työntekijöiden valtaistamisella on yhteys vastuun hajauttamiseen ja projektiluontoiseen työs-
kentelyyn, josta Puolustusvoimien toiminnassa on paljon viitteitä (Hartikainen 2015). Tulos-
ten mukaan tällaisia piirteitä on myös perusyksiköiden toiminnassa. Tutkimuksessani on jon-
kin verran kriittisiä piirteitä johtuen osin teorialähtöisestä lähestymistavasta. Lintulan (2010, 
436) mukaan kriittisen tutkimuksen tarkoituksena on kehittää organisaation toimintaa yhteis-
työssä siten, että työn tekemisen olosuhteet ja vaikutukset tekijöihin paranevat, mutta tehok-
kuuden taso säilyy organisaation jatkuvuuden turvaavalla tasolla. Omassa tutkimuksessani 
havaitsin, että perusyksiköt pyrkivät ylläpitämään tehokkuutta panostamalla jaksamiseen ja 
työilmapiiriin, sillä ne ovat organisaatiosta riippumattomia tekijöitä, joihin perusyksikkö voi 
itse vaikuttaa. Kouluttajien vähäisen määrän voidaan nähdä olevan yhteydessä linja-esikunta-
organisaation toimintaan ja hallinnon määrän kasvun puolestaan tulosjohtamiseen ja ohjauk-
seen (Hartikainen 2015), jota perusyksiköihin tulee sekä joukkoyksiköiden, että joukko-
osastojen esikuntien toimesta. Linja-esikuntaorganisaatio noudattaa komentotietä, mikä voi 
klassisen organisaatioteorian mukaan hidastaa perusyksiköiden tarpeiden, esimerkiksi koulut-
tajavajeen täyttymistä. Tästä huolimatta perusyksiköiden ohjaus tapahtuu toimialateitse eli 
esikunnilla ei ole käsky- tai päätösvaltaa, vaan viralliset päätökset tehdään komentotien kaut-
ta. 
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LIITTEET 
 
LIITE 1 Teemahaastattelun runko 
 
TEEMA 1: Organisaation muodostaminen  
Millä perusteella eri koulutuskausien organisaatiot muodostetaan? 
Miten henkilöstön tehtävät jaetaan em. organisaatioissa? 
Onko perusteltua jakaa tehtävät koulutustaustan/työkokemuksen perusteella? 
Onko perusyksikön organisaatiorakenteessa mielestäsi haasteita liittyen päivittäiseen työhön? 
Mitä etuja sillä saavutetaan? 
 
TEEMA 2: Organisaation muodollisuus 
Onko henkilöstön tehtävissä vaihtuvuutta yksikön sisällä? 
Ovatko työntekijät joustavia vai tekevätkö he vain heille käskettyjä tehtäviä? 
Kierrätetäänkö koulutusvastuita vai onko ne vakioitu? 
Haluaako henkilökunta vaikuttaa omiin työtehtäviin? 
Onko henkilöstö kehityshakuista vai konservatiivista?  
Kohdellaanko työntekijöitä yksilöllisesti vai osana koneistoa? Miten tämä ilmenee? 
 
TEEMA 3: Keskityksen ja hajautuksen aste 
Onko päätöksenteko perusyksikössä keskitettyä vai hajautettua? Miten se ilmenee? 
Mitä päätöksenteon hajauttaminen/keskittäminen mielestäsi aiheuttaa yksikössä?  
Johdetaanko perusyksikössä ylhäältä alaspäin linjan ohi? (esim. johtaako päällikkö saapu-
miserän johtajan tai joukkueenjohtajien ohi suoraan kouluttajia? Missä tilanteissa? 
Aiheuttaako linjan ohi johtaminen mielestäsi haasteita ja onko siitä hyötyä joissain tilanteis-
sa?  
Tapahtuuko perusyksikössä vertaisjohtamista? Onko se suunniteltua vai luontaista? 
 
TEEMA 4: Organisaation hierarkia 
Onko perusyksikössä tiukka ja selkeä hierarkia henkilöstön välillä? 
Miten eri henkilöstöryhmien väliset suhteet toimivat perusyksikössä? 
Onko perusyksikkö selkeä linjaorganisaatio eli johtaako päällikkö toimintaa 
vai onko johtajuutta jaettu?  
Missä tilanteissa ja mitä siitä mielestäsi seuraa? 
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TEEMA 6: Henkilökunnan joustavuus 
Onko työntekijöiden vastuualueet selkeästi jaettu? 
Ovatko työntekijät joustavia vai tekevätkö he vain heille käskettyjä tehtäviä? 
Mitä joustavuudella saavutetaan? Liittyykö siihen riskejä? 
Onko joustavuudessa mielestäsi eroja eri henkilöiden tai henkilöstöryhmien välillä? 
 
TEEMA 5: Tiedonkulku 
Miten tieto kulkee perusyksikössä henkilökunnan välillä? 
Onko viestintä ja tiedonkulku nopeaa vai hidastaako komentotie sitä? 
Esiintyykö tiedonkulussa muita haasteita? Mitä ne aiheuttavat? 
 
